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ORGANIZATIVA

En las nuevas empresas, el factor que tiene una mayor influencia en la cultura organizativa
es, sin duda, su fundador/a (Schein, 2010). Los fundadores de una nueva organizacion no solo
eligen la mision y el enforno en el que la nueva empresa operard, sino que seleccionan a
los nuevos miemibros de la organizacion, influyendo en la manera en la que éstos actuen a la

hora de competir en el mercado (Schein, 2010). Otros
aspectos relacionados con el emprendedor/a si han
sido ampliamente estudiados y relacionados con las
decisiones estratégicas de sus nuevas organizacio-
nes o iNcluso su rendimiento, como su experiencia pre-
via (e.g. Cooper et al, 1988; Birely ef al, 1991; Forbes,
2005), su nivel educativo o las caracteristicas de sus
redes personales (e.g. Busenitz, 1999; Hoang y Anton-
cic, 2003; Slotte-Kock y Coviello, 2010). Sin embargo,
la influencia de los valores personales en la defini-
cion de las lineas estrategicas de las nuevas organi-
zaciones es un terreno en el gue aun hay mucho por
explorar.

La toma decisiones estd sustentada en la necesidad o
el deseo por parte del individuo de que ocurran cier-
tos eventos. Estos deseos son dimensiones de vario-
cién en su personalidad en relacién a otro individuo
y estdn relacionados con las diferencias en la percep-
cién de un evento. Una de estas dimensiones serd el
interés personal o los valores personales (Postman et
al, 1948; Bargh y Prafto, 1986). Rokeach (1973:5) ya
definié los valores como «la creencia permanente de
que un tipo de conducta o el resultado de un even-
to son personal o socialmente preferibles al tipo de
conducta opuesta o resultado contrario del mismo

evento». Ahos mds tarde Schawartz y Bilsky (1987) con-
cebian los valores personales como representacio-
nes cognitivas de fres requerimientos universales: (Q)
necesidades bioldgicas, (b) requerimientos de inter-
accion para la coordinacion inferpersonal, y (c) de-
mandas sociales para el bienestar grupal y la super-
vivencia.

En frabajos mds contempordneos, distintos autores han
explorado la influencia de los mismos en el entormo de
frabajo. Por ejemplo, Smola y Sufton (2002) hacen
referencia a que los valores definen lo que la perso-
na cree gue estd bien o mal, por lo que los valores del
frabajo definirdn lo que una persona considera correc-
o 0 no en su lugar de frabajo (Smola and Sutton, 2002)

Por un lado, los valores que el individuo aplica en el
fralbajo son derivados de sus valores personales. Sin em-
bargo, en ofras ocasiones y en deferminadas culturas,
los valores del frabajo son la fuente de donde emer-
gen los valores personales; por ejemplo, los valores
corporativos de las multinacionales (Schwartz, 1999).

En este trabajo se andliza el caso de la empresa Adicio-
na, que, con un crecimiento muy significativo desde
su nacimiento, fue fundada por una emprendedora
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en el sector de los servicios tecnolégicos. Esta em-
prendedora, a pesar de haber estudiado Fisicas, estu-
VO varios anos frabajando en una multinacional como
consultora y administradora de sistemas, especiali-
zada en servidores de correo electrénico.

Sin embargo tenia inquietudes por aprender sobre ges-
fién de proyectos y equipos y decidid cursar un mas-
fer en administracion de empresas -MBA- en una es-
cuela de negocios. Ella era consciente que no esta-
ba desarrollondo todo su potencial, pero tampoco
tenia claro cémo hacerlo. Tras esta experiencia, de-
cidié crear Adiciona el 3 de abril de 2003, a sus 33
anos de edad. Sus experiencias personales durante
la juventud le hicieron valorar aspectos como la
importancia de que una mujer tuviera independen-
cia econdémica o la importancia del esfuerzo para
obtener recompensas.

El perfil de la emprendedora, asi como las estrategias
adoptadas por la empresa, permiten observar de ma-
nera clara la influencia de los valores personales de
la misma en decisiones clave para la organizacion.
Entre ellos, destaca su compromiso con la igualdad
de género. Este es uno de los valores clave para la
emprendedora y durante el caso se observa como ha
tenido influencia en parte de su estrategia competi-
fiva. El interés de este caso radica en la clara defini-
ciéon y defensa de los valores corporativos como es-
frategia de éxito a largo plazo.

El frabgijo se estructura de la siguiente manera: a con-
finuacion se presenta la metodologia utilizada para
analizar el caso, tomando como referencia la clasi-
ficacion de Schwartz (1990). En el siguiente aparta-
do se desarrolla la actividad de Adiciona, asi como
su relacion con su enfomno competitivo. A continua-
cién, se presentan los valores corporativos sobre los
que se sustentan las acciones estratégicas de la em-
presa, asi como sus planes en el corto plazo. Para fi-
nalizar, el frabajo presenta una discusion de los resul-
tados, relacionando los hallazgos encontrados y la
literatura, asi como las conclusiones del mismo.

METODOLOGIA ¥

La metodologia utilizada para esta investigacion es de
tipo cudlitativo, basada en el estudio de caso. El es-
tudio de caso se recomienda en la investigacion cua-
litativa cuando el contexto personal y social —de la
emprendedora en este caso- es relevante para com-
prender e interpretar los fendmenos que se desea ana-
lizar (Newman, 1994; Yin, 1989, 1993). Usar el estudio de
Caso para analizar y explicar experiencias en la tra-
yectoria de un sujeto se ha convertido en una técni-
ca altfamente aceptada en los trabagjos de investi-
gacion de management (Syed and Pio, 2010; Al
Ariss and Ozbilgin, 2010). De manera particular, en
este caso se estudia la influencia que tfienen los valo-
res personales de un emprendedor/a en la toma de
decisiones para el desarrollo, supervivencia y creci-
miento de su empresa y si esta metodologia es apro-
piada para tal efecto (Eisenhart, 1989; Yin, 1989).

La eleccion del caso se realizd tomando en conside-
racion distintos aspectos. Por una parte, los valores cor-
porativos juegan un papel fundamental en la defini-
cién de las estrategias de la empresa y su fundadora
fiene un compromiso firme con que las decisiones que
se tomen no vayan en contra de los mismos. Asi, la
frayectoria de la fundadora permite entender sus
valores personales asi como la importancia de frans-
mitirlos a su organizacion. Por otra parte, la empresa
ha mantenido un crecimiento constante desde su
fundaciéon en un sector dominado por grandes com-
panias. Actualmente planifican su expansion a corto
y largo plazo.

Respecto a la recogida y andlisis de los datos, se rea-
lizaron dos entrevistas semi-estructuradas, con una du-
racion aproximada de 120 minutos cada una de ellas.
Dichas entrevistas fueron grabadas en audio para su
posterior transcripcion. Los datos financieros fueron
facilitados por la propia fundadora y directora gene-
ral, o extraidos con autorizacion manifiesta de la pa-
gina web de la empresa. Es importante mencionar
gue una vez gue se ha relacionado la informacién ob-
tenida con valores personales especificos, el texto se
ha sometido a consideracion de la entrevistada para
asegurar la corecta interpretacion de la informacion
obtenida. El andlisis de los valores personales y cor-
porativos fue realizado de acuerdo con la clasifica-
cién de Schwartz (1990), debido a que es una de las
mds contrastadas y mds utilizadas en los estudios
que relacionan valores personales y organizaciones.

ADICIONAY SU ENTORNO COMPETITIVO+

Adiciona fue fundada en abril de 2003 con el obje-
fivo de ofrecer soluciones a los departamentos de
tecnologias de la informacion de las empresas. Una
de las caracteristicas de los departamentos de tec-
nologia de la informacién de las empresas es su ten-
dencia al oufsourcing. Muchas han encontrado en esta
férmula la mejor manera de disminuir costes, incre-
mentar la productividad y hacer que sus procesos sean
mds eficientes. Esta tendencia creciente se ve refle-
jada en el grdfico 1, donde el nivel de facturacion cre-
cid en Espana de manera significativa, segun los datos
disponibles del afo 2008. Asi, los analistas del mercado
informdtico KPMG, aseguran que, en los Ultimos anos,
la crisis de crédito ha llevado a un nuevo auge en la
extemalizacion de servicios y procesos como un meca-
nismo de reduccion de costes y maximizacion de la
eficiencia (KPMG, 2010).

Con respecto al outsourcing informdtico, en un estu-
dio realizado a finales del 2006, en las 4.100 mayores
companias espanolas, Gonzdlez-Ramirez y ofros (2007)
identificaron que las empresas apostaban por un our-
sourcing selectivo en sus servicios de tecnologias y
sisfernas de la informacion, externalizando aguellas ac-
fividades mds especificas y que requerian menor ade-
cuacion a las caracteristicas de cada cliente. Los
contratos de outsourcing de Sl en Espafa tendian a
precios fijos de corta duracion, con lo que se preten-
dia no estar atado a un proveedor que ofrezca mal
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CUADRO 1
PRINCIPALES EMPRESAS CON SERVICIOS DE OUTSOURCING DE TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
EN ESPANA, 2008

Empresa Facturacion (euros)
Atos 331.910.250
Accenture 258.634.464
Capgemini 242.902.000
IN2 7.252.661
Solutfio outsourcing 6.850.746
Gepesa 2.575.845

N° de empleados Facturacién/empleado (euros)

4.841 68.562
1.889 136.916
3.246 74.832
105 69.072
159 43.072
31 92.354

FUENTE: Datos proporcionados por Adiciona (2011). Obtenidos a partir de la empresa Einforma.

servicio. Sin embargo, durante los Ultimos anos en los
que se realizd el estudio, los contratos mds largos ex-
perimentaron un aumento, indicando de nuevo una
mayor madurez o experiencia del cliente. Se arries-
galban a establecer relaciones cada vez mds durade-
ras con los proveedores a cambio de la confianza ge-
nerada y la experiencia adquirida. Diferentes signos
apuntaban hacia la madurez en la externalizacion
del servicio como eran los contratos entre mds de
un proveedor (Gonzdlez-Ramirez y otros, 2007). Estos
datos también reflejaban una tendencia hacia la
reduccion de los servicios de informdtica internos de
las empresas, a favor del oufsourcing.

Por su parte, Adiciona, a pesar de que su objetivo al
fundarse consistia en proporcionar servicios informad-
ficos infegrales a las empresas, poco a poco decidid
centrarse en aquellos en los que la empresa era mas
competitiva y 1os que estaban obteniendo un mayor
beneficio. Esta decision estuvo basada principalmen-
te en la lectura que la emprendedora realizd de lo
que el entomo le estaba demandando vy que la em-
presa podia hacer mejor. Actualmente basa su acti-
vidad, principalmente, en la prestacion de dos servi-
cios: seleccion especializada en perfiles tecnoldgi-
cos e incorporacion de personal externo informdtico
especializado/ subcontratacion de informdticos y so-
luciones para la gestion de los departamentos de in-
formdatica.

Con respecto a los servicios de técnicos on-site (téc-
nicos externos subcontratados para los departamen-
tos de informdtica), las empresas que deciden con-
fratar estos servicios se encuentran principalmente en

el sector financiero y seguros (30%), en el de la indus-
fria y energia (22%), en el de las telecomunicaciones
(16%) y en las administraciones publicas (15%) (DBK,
AEC y AETIC; 2009). Ademds, la contratacion es mas
frecuente en aquellas empresas que cuentan con
un famano minimo de unos 50 empleados.

Adiciona se ha orientado a ofrecer técnicos on-site
como la solucién para empresas gue tengan un gran
departamento de informdtica y necesiten incorpor-
ciones de manera externa. Ademdas, ofertan solucio-
nes para los departamentos de tecnologia e informa-
fica de las empresas, como revision y definicion de pro-
cesos, 0 aplicacion y uso de herramientas especiali-
zadas, entre otros. Durante sus primeros anos, la em-
presa se concentrd también en ofertar el servicio a
las Pymes pero pronto descubrié que no era su mer-
cado ideal y que necesitaba centrarse en empresas
con un volumen de facturaciéon y un tamano mas
elevado. Actuamente, Adiciona cuenta con un fotal
de 21 frabajadores desempenando este servicio, cifra
que dista en gran medida del nimero con que cuen-
tan sus principales competidores en su mismo mer-
cado geogrdfico (cuadro 1).

Con respecto a los servicios de seleccioén, la empre-
sa cuenta con dos divisiones ya establecidas: infor-
mdticos e ingenieros industriales, y con otra en pro-
ceso de consolidacion: ingenieros en telecomunica-
ciones y electronica. Esta dltima, incorporada con ob-
jeto de incrementar el volumen de facturacion.
Ademads, la empresa asumid la seleccion de perfiles
de técnicos comerciales y de administracion y finan-
zas de empresas que competian en estos sectores.
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CUADRO 2

PRINCIPALES EMPRESAS CON SERVICIOS DE SELECCION DE PERFILES TECNOLOGICOS EN ESPANA

Facturacion
Empresa

N° de empleados

Facturacion/empleado Afo disponible

(euros) (euros)
Michael Page 9.123.126 100 91.213 2009
Elan IT 6.096.567 222 27.467 2009
Hay Seleccion 2.089.475 52 40.182 2009
IOR 4.020.207 44 91.368 2008
MP Consultors 1.191.975 34 35.058 2007
Adeas RRHH 209.477 4 52.370 2009

FUENTE: Datos proporcionados por Adiciona (2011). Obtenidos a partir de la empresa Einforma.

Por otra parte, cuenta con servicio de formacion para
responsables de equipos técnicos que los preparara
para la captacién y retencion del talento. Durante el
afo 2010, Adiciona realizd un total de 51 procesos;
por encima de sus objetivos iniciales, que estaban en
40, y una facturacion de 128. 700 euros.

A nivel nacional, existen diversas empresas que estan
ofreciendo servicios que podrian considerarse com-
petencia para Adiciona. En el sector se encuentran
grandes organizaciones, muchas de ellas multinacio-
nales, con volimenes de facturacion y nimero de em-
pleados muy elevado. El tamano de estas empresas
tfambién se caracteriza por el fipo de servicios ofer-
tados, tendiendo en ocasiones a la estandarizacion
de determinados servicios con el fin de aprovechar
las sinergias y las rutinas internalizadas fruto de su gran
volumen de ventas. En este sentido, la empresa ha
intentado aprovechar la ventaja competitiva que le
permite su menor famano, aprovechdndose de Ia
personalizacion hasta el minimo detalle del servicio,
lo cual le ha permitido construir unas base sdlida de
crecimiento para el negocio.

Como reflejan estos datos, si bien en el sector se en-
cuentran con una fuerte competencia de empresas
potentes a nivel nacional —cuadros 1y 2—, Adiciona ha
conseguido enconfrar su mercado y crecer de ma-
nera constante y progresiva en los Ultimos anos.

Aunqgue los resultados de la empresa un sus comienzos
no fueron los esperados, lo cierto es que nunca llegd a
tener pérdidas. Durante 2004 y 2005 la empresa no
obtuvo las cifras de facturacion previstas en el plan
de negocio inicial, sin embargo ya presentaba un

incremento considerable en sus ventas. A partir del
ano 2005 Adiciona no ha parado de crecer, consi-
guiendo niveles de facturacion por encima de sus
expectativas anuales —graéfico 2—. Su crecimiento no
sélo se refleja en sus ventas anuales. La generacion
de empleo, una de las preocupaciones principales
de Eli Abad ha sido constante, pasando de ser dos
personas en 2003 a un equipo superior a los 30
miemibros en la actualidad —cuadro 3—.

VALORES DE ADICIONA'Y SU FUNDADORA, COMO

FUENTE DE SU VENTAJA COMPETITIVA ¥

Es muy complicado entender el funcionamiento de
una empresa como Adiciona sin analizar los valores
que la caracterizan, asi como los de su fundadora.
Esta ha desarrollado una gestion basada en la inexis-
tfencia de conflicto entre sus valores personales y aque-
llos que deben definir las buenas practicas en su em-
presa y esto incluye a todos los miemibros del equi-
po directivo y a la organizacion en general.

La principal motivacion de la fundadora para crear
la empresa fue la libertad de orientar su desarrollo
profesional hacia donde ella queria y, ademds, fue
consciente en todo momento de su capacidad
para poder hacerlo: «Me planteé crear mi empresa
como el camino que me permitiria orientar el des-
arrollo de mi carrera profesional hacia donde yo
realmente queria...» Fundadora y directora general
de Adiciona.

La fundacién de la empresa tiene lugar después de
que su fundadora frabajara durante varios anos como
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CUADRO 3
TRABAJADORES DE ADICIONA, 2011

Funciones N° Personal

Tipo de servicio

Técnicos on-site 21

2 Web DTl

2 soporte aplicaciones
4 MBA IT Support

11 help desk

2 programadores

Telemarketing 3 Captacion de nuevos clientes
Consultores 3 Seleccioén de perfiles tecnoldgicos
Administracion 1 Gestidn de administracion de toda la organizacion
Sistemas 1 Soporte a foda la organizacion
Equipo directivo 5 Directoro Gevjefol (Ei Abgd]

Directora Servicios Profesionales y RRHH (Jana Davesq)
Total 31

FUENTE: Datos proporcionados por ADICIONA 2011.

consultora y administradora de sistemas en una em-
presa multinacional y decidiera cursar un mdster en
Administracion de Empresas -MBA-. La creaciéon de
Adiciona fue producto de su proyecto de final de
mdster. El 3 de aloril de 2003, a sus 33 anos de edad,
decide crear la empresa y en marzo del 2007 reci-
biria el premio a la Mujer Emprendedora del aho en
el certfamen Barcelona d'Ofici Emprendedora.

El comienzo de Adiciona no fue fdcil. En sus prime-
ros anos tuvo una facturacion inferior a la proyecta-
da en el plan de negocio inicial; sin embargo, no fue
una situacion que desanimara a su fundadora. Ella
misma reconoce que algunos momentos dificiles de
su juventud la ayudaron a tener fortaleza y a afron-
tar adversidades. Esto provocd gque en sus inicios No
optara por abandonar y volver a buscar un frabajo
en otra empresa, sino por buscar soluciones a los
problemas y por seguir adelante con la empresa. La
fundadora era consciente de sus capacidades y de
que su empresa le daria la estabilidad que ella bus-
caba: «Para mi, la estabilidad es la capacidad de
generar mis propios recursos, de tener independen-
cia y de proteger a los mios... eso me lo da ser em-
prendedora» directora general de Adiciona.

Desde sus inicios fue consciente de la importancia
de establecer una serie de valores organizativos, asi
como una misién claramente definida. En la actuo-
lidad, estos han evolucionado pero la empresa nunca
ha perdido su espiritu inicial. En mayo de 2009 y des-
puées de llevar dos anos en su puesto, la directora de
la unidad de negocio de Servicios y responsable de
los RRHH pasd a formar parte del accionariado de la
empresa. La nueva socia es licenciada en Administra-
cién y Direcciéon de Empresas y Mdster en Direccion
de Recursos Humanos. Después de iniciar su etapa
profesional en una prestigiosa consultora internacio-
nal ejerciendo como consultora de seleccion, pasd
a ejercer funciones de consultoria estratégica de
RRHH para otras companhias. La fundadora conside-
16 que su grado de implicacion y su compromiso con
la empresa merecian la recompensa de poder incor-

porarse plenamente en el equipo directivo. Parte del
éxito del crecimiento de la empresa se debia a su
labor al frente del departamento de RRHH y su
manera de entender la organizacion estaba en total
sintonia con la de su fundadora.

Los documentos iniciales de la empresa explicitan que
sus valores estaban definidos por la calidad, innova-
ciény la vocacion de servicio. Sin embargo, a medi-
da que la empresa evolucionaba su fundadora se
dio cuenta que eso no reflejaba realmente la defini-
ciéon de valores. Esa frase recogia lo que la empresa
necesitaba para satisfacer a sus clientes y ser compe-
fitivos en el mercado. Sin embargo, ella a veces to-
maba decisiones que No necesariamente tenian que
ver con estos aspectos. Habia algo mds que estaba
influyendo en sus decisiones estratégicas y en lo que
queria que su empresa se convirtiera.

De este modo, hizo un ejercicio de reflexion sobre qué
valores realmente se encontraban detrds de la vision
gue gueria para su organizacion y después de varios
anos fue capaz de explicitar estos valores en el ma-
nual de bienvenida que entrega a sus empleados.
Para ella, la adopciéon de estos valores por parte de
todos los miembros de la organizaciéon es un requisi-
to fundamental. La empresa es consciente del coste
que supone hacer seguimiento de los valores orga-
nizativos y hacer que estos se cumplan, sin embar-
go, para su fundadora es la manera como quiere com-
petir en el sector, conseguir que sus clientes estén sa-
fisfechos y el Unico modo de obtener un crecimiento
sostenible a largo plazo con el que se sienta bien.
Quien no pueda adaptarse a esta filosofia, tendrd que
marcharse, sin importar 1os gastos que esto genere.
Muchas organizaciones incluyen entre su presenta-
cién corporativa los valores de su organizacion pero
pocas creen en ellos de la manera en que la fundo-
dora de Adiciona lo hace: «...siempre es importan-
fe recordar de dénde venimos, qué tenemos en
comun y hacia donde vamos... simplemente, no es
compatible tener una empresa con valores distintos
a los personales. Ademads, es fundamental que deter-
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minados valores personales sean compartidos con
los socios».

Los valores corporativos de Adiciona son: honestidad,
fransparencia, igualdad, profesionalidad y responsa-
bilidad, respeto y trabajo en equipo y orientacion a
las personas. A continuacion se detalla qué se es-
conde detrds de estos valores y como estdn influ-
yendo en sus decisiones a corto y largo plazo:

Honestidad. La empresa evita comportamientos opor-
tunistas por parte de ninguna de las partes implica-
das en el servicio. En palabras de su fundadora, sobre
todo intentan «no dar gato por liebre».

Con respecto al servicio de técnico on-site, analizan
la demanda realizada por el cliente y no ofrecen nin-
gun recurso que pueda llegar a estar ocioso o que
consideren que no encaje en la estructura de la em-
presa. ldentifican con precision perfiles junior y senior
y adecuan escrupulosamente la facturacion a los co-
nocimientos especificos de sus trabajadores.

En relaciéon a los procesos de seleccion tecnologi-
cos, Adiciona ofrece igualmente un servicio de garan-
tia por el que el proceso de seleccidn se repetiria sin
ningun coste en el caso de que el frabagjador aban-
done la empresa antes de 6 meses o la empresa no
esté satisfecha con la persona. Por otra parte, en el
caso de que Adiciona no encuentre a un trabajador
adecuado a las necesidades del cliente durante el
periodo establecido, generalmente por la relacion ca-
pacidades requeridas-salario ofertado, renuncia a re-
cibir alguna facturacion y lo comunica al cliente. Otro
ejemplo es la eleccion de clientes al momento de rea-
lizar los servicios de seleccidn de trabajadores con
perfil tecnoldgico, ya que renuncia a realizar los ser-
vicios cuando los rangos salariales propuestos son in-
feriores a los recomendados.

Transparencia. Los clientes de Adiciona fienen en todo
momento informacién acerca del coste que supo-
ne para la empresa el servicio que les estdn ofre-
ciendo, asi como el margen de beneficio que la em-
presa obtiene con el mismo.

Igualdad. Si existe un valor con el que la fundadora
estd especialmente sensibilizada en su organizacion
es con la igualdad Asi, el 100% de directivos son mu-
jeres y el 51% de los trabajadores son mujeres. Eli re-
conoce que «en un sector marcadamente masculi-
no, para la empresa la igualdad es bdsica; nuestra
obsesion es escoger siempre al mejor candidatos,

La importancia de la igualdad para esta empresa se
ve reflejada en acciones como la contratacion de
una empresa externa para hacer una consultoria
para el seguimiento de su plan de igualdad. En este
andlisis se puso de manifiesto que la mayoria de los
cursos de formacion de sus frabajadores se estaban
destinando a formar a los hombres. Esto estaba moti-
vado porgue los trabajadores masculinos eran mds
proclives a solicitar formacion complementaria que

las mujeres. Esto supuso que durante el ano 2011 se
priorizan los cursos solicitados por las muijeres. Esta
medida fue un infento de paliar la desigualdad cuan-
do las muijeres solicitan mejoras en su puesto de fra-
baijo.

Eli Abad considera que uno de los compromisos de su
empresa debe ser ayudar a combatir el frato desigual
hacia las mujeres vy la falta de oportunidades que el
sexo femenino enfrenta en determinados sectores
laborales. Ella es muy consciente de la discrimina-
cién que sufren muchas muijeres a la hora de des-
arrollar su carrera profesional y mds aun en el sector
en el que se encuentra. En este sentido asegura que
«,,. para crecer en el mercado laboral, Ias mujeres ne-
cesitan muchas veces un certificado de “no mater-
nidad” para tener las mismas posibilidades de cre-
cer profesionalmente. Ademds, se enfrenfan a que
se les cuestione sus conocimientos o capacidades
tecnoldgicas».

Profesionalidad y responsabilidad. Los dos servicios
principales ofertados por Adiciona son cuidados desde
el comienzo hasta el final. Asi, cuando se seleccio-
na un tfrabajador para realizar un servicio on-sife © un
proceso de seleccion en si, el contacto con la em-
presa cliente es fundamental. Se analiza en profun-
didad las caracteristicas del puesto, el responsable
del mismo, el equipo al que el frabajador se integra-
rd, asi como los valores de la empresa. Todo esto
con el fin de que se produzca el mejor encaje per-
sona-organizacion. Eli asegura que «...antes de ini-
ciar un proceso de reclutamiento es imprescindible
conocer al cliente y sus valores; saber con qué tipo
de personas No pueden convivir»,

En primer lugar, la evaluacion de los conocimientos
de los futuros trabajadores es realizada por técnicos
del sector que han ocupado puestos de similares ca-
racteristicas. Ademds, se realizan test y entrevistas en
profundidad para conocer mejor al candidato y sus
valores personales. Finalmente, la empresa cuenta con
una experta en grafologia que complementa el pro-
ceso de seleccion.

Este proceso exhaustivo intenta asegurar la satisfac-
cion de los clientes y ha permitido que la empresa
cuente con un nivel de satisfacciéon muy elevado y
una eficiencia practicamente del 100%. De hecho,
en sus anos de vida Adiciona, en muy pocas Ocasio-
nes ha tenido que ofrecer su garantia repitiendo el
proceso de manera gratuita.

Una vez redlizada la seleccion del trabajador, el se-
guimiento pasa a tener un papel fundamental. En los
servicios on-site, el contacto continuo con el emple-
ado y la identificacion del mismo con la organizacion
son un elemento clave para que, tanto el trabajador
como la empresa cliente, sigan estando satisfechos.
Un ejemplo de los buenos resultados en el minucio-
SO proceso de seleccion se encuentra en que en varias
ocasiones las empresas clientes deciden hacer una
oferta al trabajador e incorporaro a su plantilla direc-
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tamente. Si el frabajador estd de acuerdo, Adiciona
no se opone a esta nueva situacion y facilita el ca-
mino para ello, si con esto el frabajador se ve bene-
ficiado.

Al igual que sucede en el proceso de selecciéon de
candidatos para puestos vacantes en sus clientes,
para la confratacion de personal en Adiciona el pro-
ceso se redliza con mucha mesura y cautela. La filo-
sofia de la empresa es tomar el tiempo que sea
necesario para hacer una buena contratacion y ele-
gir la mejor persona para incorporar al equipo.

Respeto y trabajo en equipo. El respeto es uno de
los valores en los que Eli Abad pone un mayor énfa-
sis, ya que considera que es la condicion indispensa-
ble para establecer las relaciones internas y externas
en su organizacion. En Adiciona el respeto entre sus
frabajadores, directivos, clientes y proveedores estd por
encima de cualquier estrategia o toma de decision
que la empresa vaya a redlizar. Asi, en algun caso
puntual se ha tenido que intervenir con algun clien-
te por creer que no se estaba respetando suficiente-
mente a sus frabajadores, asumiendo el riesgo de per-
der esa cuenta. O por ejemplo, ya en alguna ocasion
tuvieron que prescindir de una frabajadora que se
enconfraba en periodo de prueba por actitudes poco
solidarias con tfrabajadores de otro departamento.
Eli tiene claro que el beneficio de la empresa no
debe condicionar el bienestar de sus trabajadores.

Orientacién a las personas. La fundadora asegura
que no le interesa el crecimiento a cualquier coste, ya
que podria fener repercusiones en el futuro de la em-
presa y, sobre todo, en el bienestar del equipo.

En la empresa, el 98% de los frabajadores tienen con-
frato indefinido desde el primer mes. La empresa dedi-
ca una cantfidad de tiempo y esfuerzo muy significa-
fivo en asegurarse que la persona es la adecuada para
la empresa. Esto permite que se apueste realmente
por las personas una vez gue pasan a formar parte
del equipo.

Cada mes se redlizan entrevistas de seguimiento y co-
da ano entrevistas de evolucion. Durante estas entre-
vistas se intenta percibir la satisfaccion, tanto del tra-
bajador como del cliente, proponer mejoras y solu-
cionar posibles desviaciones.

En ocasiones, este compromiso les supone tomar de-
cisiones en contra de ampliar su cuota de mercado
o les hace renunciar a clienfes que le supondrian
ingresos importantes. Asi, por ejemplo, la empresa re-
nuncia a trabajar con clientes o proveedores en el mo-
mento que conoce gue fiene algun trabagjador de
su propia plantilla en situacion ilegall.

En esta apuesta de Adiciona, la formacion de los ra-
bajadores ocupa un lugar protagonista. Cada ano
los trabajadores reciben seminarios especializados
en su puesto de trabajo, asi como cursos que ayu-
dan a mejorar su motivacion en el trabajo vy su satis-

faccion personal. Un ejemplo de esto son los cursos
organizados de pensamiento positivo.

Estrategia de futurov

Adiciona se caracteriza por ser una empresa inclu-
yente, en la que sus valores corporativos juegan un
papel fundamental desde sus inicios. En este
momento, su fundadora cree que son la base de su
ventaja competitiva y de su crecimiento. Actuaimente
la empresa se encuentra en proceso de expansion. Ya
cuenta con el primer técnico en Madrid y su idea es
continuar ampliando mercado en Bilbao y Valencia
de la mano de sus clientes. Abrirdin sucursales en cada
ciudad con un ejecutivo en cada una de ellas. Ade-
mds, durante el 2012 se prevé crear dos nuevas divi-
siones de seleccién tecnoldgica orientadas a quimi-
COos y arquitectos e ingenieros de caminos.

Su fundadora confia que en algunos anos la empre-
sa pueda tener internalizadas las rutinas y 1os valores
estén lo suficientemente sdlidos para que pueda
desligarse un poco de la actividad diaria de la misma.
Entre otras razones, su idea es dedicarse a otro tipo
de actividades. Uno de sus proyectos principales es
crear un fondo de apoyo financiero a las muijeres
gue deseen crear su empresa. Para ella, el creci-
miento de su empresa no es un objetivo en si mismo
sino el medio a través del cual podrd tener la opor-
funidad de ayudar a otras mujeres que podrian estar
en situacion similar a la de ella. Actualmente es miem-
bro del Circulo de Mujeres de Negocios y formd
parte de su comité ejecutivo durante 3 anos. Opina
al resecto que «...mi objetivo no es dar un pelotazo
econdémico, sino tener lo suficiente para vivir con
franquilidad, disfrutar de tiempo e iniciar nuevos pro-
yectos, como el fondo de inversion destinado a
mujeres gue quieren emprender».,

DISCUSION¥

Adiciona es una empresa que desde su creacion ha
sido dirigida por su fundadora. Los valores de la em-
prendedora (e.g. igualdad) han influido de manera
decisiva en los valores corporativos de la organiza-
cién y son la referencia de sus trabajadores desde que
comienza el proceso de reclutamiento. Son valores
compartidos y que velan principalmente por el bien-
estar de los miembros del equipo y que sobreponen
la estabilidad de las personas al beneficio econdmi-
CO a corto plazo. Estos valores colectivistas han sido
asimilados a estilos de liderazgo femeninos frente a
los masculinos, en los que el individualismo tiene un
papel mds predominante.

De esta manerq, siguiendo la divisiéon de los valores
de Schwartz (1990), se observa gue la mayoria de los
valores personales que la emprendedora ha transmi-
fido a su empresa e identificados en este caso son
de cardcter colectivista y con objetivos de trascen-
dencia —grdfico 1-. Bajo esta categorizacion se en-
cuentra el grupo de valores que tienen como moti-
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Individualismo-Colectivismo

Individualismo

Individualismo-Colectivismo

FIGURA 1

Trascendencia

CARACTER DE LOS
VALORES DE
ADICIONA

Colectivismo

FUENTE:
Elaboracion propia, a partir de Schwartz, 1990.

CUADRO 4
VALORES PERSONALES DE LA EMPRENDEDORA

Grupo Significado

Valores Datos del caso

Hedonismo Obtener placer y gratificacion ludica

para la persona

- Disfrutar la vida

«...mi objetivo no es dar un pelotazo econdmico,
sino tener lo suficiente para vivir con franquilidad y
disfrutar de tiempo»

Autodireccion Independencia en la accién y el - Libertad «Me planteé crear mi empresa como el camino que
pensamiento me permitiria orientar el desarrollo de mi carrera pro-
fesional hacia donde yo realmente queria...»
Benevolencia Preservar el bienestar de los - Honesto La empresa evita comportamientos oportunistas por
miemibros del endogrupo - Ayudando parte de ninguna de las partes implicadas en el ser-
- Responsable vicio. En palabras de su fundadora, sobre todo inten-

tan «no dar gato por liebre».

«,..iniciar nuevos proyectos, como el fondo de inver-
sion destinado a mujeres que quieren emprender»
«Jambién hemos tenido malas épocas, por ejiemplo
en 2009 en plena crisis, el volumen de ventas de
seleccién de perfiles tecnoldgicos cayd a la mitad.
Nuestra decision fue no despedir a nadie; intenta-
mos recortar gastos sin prescindir de ninguno de
nuestros empleados.

Conformidad Actuar de acuerdo a las expectativas

Yy normas sociales

- Buenos modales
- Auto-disciplina

En Adiciona, el respeto entre sus tfrabajadores, directi-
vos, clientes y proveedores estd por encima de cual-
quier estrategia o toma de decisién que la empresa

vaya a realizar

Seguridad Conseguir seguridad en la sociedad,
en las relaciones interpersonales y en

la persona

- Seguridad familiar

«Para mi, la estabilidad es la capacidad de generar
mis propios recursos, de tener independencia y de
proteger a los mios... eso me lo da ser
emprendedoran.

Universalismo Comprension, aprecio, tolerancia y
protecciéon para el bienestar de

toda la gente y para la Naturaleza

- lgualdad
- Justicia social

«En un sector marcadamente masculino, para la
empresa la igualdad es bdsica»

«...nuestra obsesion es escoger siempre al mejor
candidato».

FUENTE: Elaboracion propia.

vacion bdsica la benevolencia los cuales son la
honestidad, la ayuda a los demds y la responsabili-
dad. Ademds, también se encuentran los valores
cuya motivacion bdsica es el universalissno como la
igualdad vy la justicia social.

Siguiendo con los valores de cardcter colectivista pero
con el objetivo de promover la conservacion y que
fienen como motivacion bdsica la conformidad: «bue-
nos modales» —tfraducido en respeto-y «autodiscipli-
na». Asi mismo, promoviendo la conservacion, se iden-

fifica un valor que tiene como motivaciéon bdsica la
seguridad y es precisamente el valor «seguridad fami-
liar». En relacion con los valores de cardcter individua-
lista se identifican algunos con moftivaciones de pro-
mocién personal, como el valor «disfrutar de la vida»
y con motivaciones de apertura al cambio, como lo
la autodireccion.

En la cuadro 4 se pueden encontrar ejemplos de la
identificaciéon de cada uno de los valores persona-
les de la emprendedora.
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CONCLUSIONES ¥

Si se observa la evolucion de Adiciona durante sus 8
anos de existencia, se aprecia que desde sus comien-
z0s No ha parado de crecer, tanto en nimero de
empleados (de 2 a 30 empleados), como en nivel
de facturacion y beneficios —grdfico 2-.

Después de analizar el caso, se pone de manifiesto
que el equipo directivo de Adiciona, con su fundado-
ra al frente, ha tomado algunas decisiones basadas
en valores colectivistas y afines al estilo de liderazgo fe-
menino, que han podido influir en que el crecimien-
to de la misma no sea tan acelerado como en otros
casos. Ademds, ha realizado gastos extraordinarios
en conceptos impensables para otras organizacio-
nes (e.g. auditoria de igualdad encargada a una con-
sultora externa) o dejado escapar a clientes que po-
drian haber supuesto una importante fuente de in-
Qgresos.

No obstante, Adiciona ha conseguido que todos sus
frabajadores estén estables en la organizacion, ten-
gan posibilidades de desarrollo profesional y estén
en continua formaciéon. Ademds, cuenta con una
cultura corporativa en la que todos sus trabajadores
creeny con la que se sienten identificados. De hecho,
actualmente cuenta con indicadores de baja labo-
ral y de rotacion inferiores a la media del sector. La
empresa tfambién ha conseguido ofrecer las mis-
mas oportunidades a las muijeres profesionales en un
sector marcadamente masculino y ganarse unad repu-
tacion de profesionalidad y responsabilidad ante sus
clientes. Todo esto acompanado de un crecimiento
continuo en sus beneficios. Este trabajo ha permitido
analizar el caso de una empresa en la que la trans-
misién de valores de la fundadora a su organizacion,
de cardcter fundamentalmente colectivista, se ha rea-
lizado de una manera consciente y reflexionada, pu-
diendo observar la influencia de este hecho sobre la
toma de decisiones en la empresa y sobre la plani-
ficacion de sus principales lineas estratégicas.

(*) Los autores quieren expresar su agradecimiento a Eli
Abad, fundadora y directora general de Adiciona por el
apoyo prestado para la realizaciéon del presente articulo.
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