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Resumen

Esta comunicacion tiene por objeto estudiar los activos intangibles de la empresa Establiments Viena siguiendo
la clasificacion del proyecto europeo MIKE. Los activos intangibles analizados son siete: las relaciones de la
empresa (internas y externas), conocimiento, liderazgo y comunicacién, cultura y valores, reputacion y
confianza, perfil y competencias y por Ultimo, procesos y sistemas. Esta empresa ha logrado un crecimiento
sostenido basado en la calidad de sus productos y en ofrecer un servicio excelente a sus clientes a través de una
imagen de marca hien posicionada. La gestion estratégica de estos activos intangibles ha tenido mucho que ver
para alcanzar estos resultados.
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1. Introduccion

En esta comunicacion se presenta el estudio del caso de la empresa Establiments Viena, lider
del sector de la comida rapida de alta calidad. Este trabajo forma parte del proyecto de
investigacion europeo MIKE* (Management of Intangibles in the Knowledge-based
Economy).

Los intangibles se definen en el proyecto como factores que no aparecen normalmente en los
estados financieros y que ayudan a la empresa a alcanzar su maximo potencial. La gestién de
intangibles se ha convertido en una prioridad en el &mbito de la gestion de empresas (Sveiby,
2000). Es mas, Itami y Roehl (1987) sugieren que un elemento fundamental en la estrategia es
la gestion de los activos intangibles.

Viedma (2001) considera el Capital Intelectual como conocimiento que produce valor o como
conocimiento que puede convertirse en beneficios. En esta definicion se asume que no todo el
conocimiento puede considerarse como Capital Intelectual, sino solamente aquel
conocimiento selectivo, esencial y estratégico que esta estrechamente relacionado con la
generacion de valor y la generacion de beneficios (Wilson, 2005).

Establiments Viena naci6 en Sabadell en 1969 de la mano de Joan Llorens y Silvestre Siscart.
Desde el primer momento, la filosofia fue clara: ofrecer el mejor producto y el mejor servicio
con el Unico objetivo de tener clientes satisfechos. Asi nacio su conocido slogan: “para comer
rapido y bien”. Desde entonces, Establiments Viena ha ido creciendo como empresa y ha
ampliado su red de locales hasta consolidarse como una de las empresas lider en Catalufia.
Desde el afio 1995, la facturacion de Establiments Viena se ha multiplicado por ocho y ha

* Trabajo co-financiado por la Unién Europea y la UPC dentro del programa Asia-Link (EC Contract
ASIE/2005/110997).
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pasado de 7,7 millones de euros a los 60 del 2007. La cifra de empleados ha pasado de 190 en
el afio 1995 a 1300 empleados en la actualidad. En definitiva, Viena es lider en todas los
lugares donde esta presente histéricamente, con un alto reconocimiento de marca y de calidad
por parte de los clientes, fieles la gran mayoria.

Ante este modelo de negocio exitoso, en esta comunicacion se plantea el papel que juegan los
intangibles: concretamente cuales son y como los estan gestionando.

2. Metodologia de trabajo

Para realizar dicha investigacion se ha utilizado la metodologia del caso. El estudio de casos,
segun Yin (1994) es una investigacion empirica que estudia un fenébmeno contemporaneo
dentro de su contexto real. Ademas, esta metodologia permite estudiar multiples y variados
aspectos con un mismo objeto y también en relacion con los otros.

Para la realizacién de dicha investigacidon se realizaron tres entrevistas al fundador de la
empresa Silvestre Siscart y al director adjunto de la compafiia. Las entrevistas fueron
realizadas durante los meses de enero a junio del 2008. Estas fueron grabadas (en total 6
horas) y transcritas para obtener mas detalle de la informacién recogida. Ademas, se conto
con informacioén proporcionada por la empresa (Cuentas Anuales, reconocimientos recibidos,
etc.) y otra obtenida mediante la observacion directa de los investigadores.

3. ldentificacion de los intangibles

En el transcurso del proceso de cambio que va desde el capitalismo industrial a la economia
del conocimiento, los recursos que no pueden adquirirse facilmente en el mercado figuran
entre los considerados como mas valiosos frente a aquellos que pueden comprarse con dinero.
Las diferencias esenciales que otorgan a las empresas ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo, resultan ser las que se basan precisamente en capacidades y en conocimientos, es
decir, en los llamados intangibles, o de una manera mas general, el Capital Intelectual (Olea
de Cardenas, 2002).

Los activos intangibles, aquellos que son heterogéneos, duraderos, escasos, valiosos, y
dificilmente imitables, sustituibles y transferibles, son los que han tomado un protagonismo
casi inimaginable un tiempo atrds. Puede afirmarse que la fuente de creacion de valor ha
pasado de los activos tangibles a los intangibles (Moreno, 2002). Por tanto, aquellas
organizaciones que sean capaces de administrar los activos intangibles dispondran de una
ventaja competitiva real. Por tanto, siguiendo la metodologia propuesta por el proyecto
europeo se analizaron siete elementos intangibles que aportan valor a la empresa (ver Figura
1):
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Figura 1. Intangibles que aportan valor a la empresa

En el caso de la empresa analizada se identificaron los siguientes intangibles:
1. Relaciones externas e internas

Al hablar de relaciones merece la pena distinguir dos niveles diferentes: un nivel interno y
otro externo. El nivel interno hace referencia a las relaciones dentro de la empresa
(basicamente empleados) y el nivel externo se refiere a la relacion mas “institucional” de la
empresa con su entorno, es decir, sus proveedores, clientes y la sociedad en general.

La calidad de los productos y servicios que ofrecen a los clientes se basa en gran medida en la
confianza y colaboracion que mantienen con los proveedores. La relacion de Establiments
Viena con sus proveedores se basa en la cadena de valor y en la durabilidad de la relacion,
siempre que se mantenga o se mejore la calidad acordada. Para Viena, la relacion con los
proveedores va mas lejos de una simple politica de precios, es una relacion de estrecha
colaboracion.

El Departamento de compras de Establiments Viena centraliza la negociacion con
proveedores y selecciona todos los productos con cuidado. Ademas, negocia en base a
volumenes anuales de consumo (normalmente se firman plantillas renovables anualmente).

2. Conocimiento

El conocimiento del &mbito empresarial se refiere a los conocimientos generados en la
empresa o aplicados a la empresa. En la actualidad, el conocimiento en el ambito empresarial,
es un factor de éxito determinante ya que se ha producido un cambio en la estructura social de
las empresas (Mas-Machuca, 2009). Se ha pasado de trabajadores manuales de la sociedad
industrial, a los profesionales de la nueva economia, donde predomina el sector servicios. Este
nuevo marco empresarial conduce al conocimiento como recurso principal y donde resulta
basica su gestion (Drucker, 1964, Spender, 1996)
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Podemos decir que existen tres caracteristicas que singularizan el conocimiento (Andreu,
1999):

- El conocimiento es fundamentalmente personal, en el sentido de que se origina y reside en
las personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia y lo incorporan a su
acervo personal estando convencidas de su significado.

- El conocimiento puede utilizarse en repetidas ocasiones sin que se consuma como ocurre
con los bienes fisicos. Permite entender los fendmenos que las personas perciben, y
también evaluarlos en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para
cada uno en cada momento.

- Ademas, el conocimiento sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de
decidir qué hacer en cada momento. Dicha accion tiene, en general, por objetivo mejorar
las consecuencias, para cada individuo, de los fendomenos percibidos.

Estas caracteristicas hacen que el conocimiento sea un cimiento solido para el desarrollo de
las ventajas competitivas de la empresa de manera sostenida en el tiempo. Es decir, en la
medida que es el resultado de una acumulacién de experiencias personales, su imitacion se
convierte en algo complicado. En definitiva, los resultados de una empresa vendran
determinados en gran medida por lo que una empresa sabe, en como de eficiente utiliza lo que
sabe y de qué manera adquiere y aplica nuevos conocimientos (Davenport, 1998).

En el caso de esta empresa, este resulta un elemento central: la experiencia acumulada de 40
afios en el negocio le proporciona que sea un modelo de negocio consolidado. Este buen
“saber hacer” esta basado en una serie de pequefios detalles que hace que llegue al cliente y
este se mantenga fiel.

El compromiso de hacer las cosas bien hechas se mantiene como el primer dia. Y con la
voluntad de controlar la evolucion de la empresa se ha renunciado a férmulas de crecimiento
rapido tales como la franquicia. Su crecimiento se puede considerar lento pero progresivo y
sostenido. Este modelo de crecimiento muestra toda su bondad en el entorno econdémico
actual. Cada apertura de un nuevo establecimiento est4 hecha con mimo y detalle, sin riesgos
innecesarios, y con la misma ilusion del inicio. Todo ello, por la apuesta de Viena: conseguir
clientes fieles y satisfechos a largo plazo.

3. Liderazgo y comunicacion

Las empresas necesitan lideres, ya que los buenos lideres llevan a las compafiias hacia su
objetivo. Un buen lider tiene que ser un experto en su terreno y saber de lo que habla pero
también tiene que saber escuchar a los otros y rectificar cuando comete un error. El lider tiene
que ser comprensivo con sus subordinados a la vez que exigente. Otra cualidad de un lider es
que ha de ser ejemplar y consecuente (Pérez LoOpez, 1996). En definitiva, en toda
organizacion es muy importante que haya lideres que mantengan la empresa viva y que la
hagan fuerte. Una empresa sin lideres es una empresa sin futuro.

En esta empresa queda patente la influencia de los fundadores en la gestion diaria de la
empresa. Silvestre Siscart sigue estando al frente de la compafiia tras 40 afios de existencia,
lo que genera fuertes vinculos a la empresa. Ademas, transmite al resto de empleados su
entusiasmo por el negocio, el compromiso con ofrecer una alta calidad del servicio y un clima
de transparencia y confianza. Silvestre Siscart tiene unas ideas muy claras y es fiel a ellas
hasta el final: “;Ahorrar en la calidad del producto? Nunca. ;Rapidez en el servicio?
Irrenunciable. ;Como nos ganamos a los nifios? Con globos de helio. ¢Expansion de la
empresa? Absolutamente si, pero poco a poco. ¢Fidelizacion del personal? El 1% de los

831



beneficios. Adoptar una medida siempre y hasta el final es lo que da confianza a la marca
Viena.” (Diario de Sabadell, 21/11/2009)

4. Culturay valores

La cultura organizativa entendida como aquel conjunto de creencias, mitos y précticas que
configuran el modo de trabajar de una organizacion. En este sentido la cultura compartida une
y vincula a todas las personas que integran la organizacion. El papel de la cultura en un
proyecto de Gestion del Conocimiento es crucial en la medida que sirve de palanca para
aplicar y difundir las politicas de conocimiento (Velaz, 2002) . Segun una investigacion en la
escuela de negocios de la Universidad de Chicago (Burn, 2000), confirm6 que una cultura
corporativa fuerte puede afectar positivamente al desempefio econdmico de una compaiiia.

Numerosos autores han considerado la importancia de los valores dentro de la cultura de
empresa como un facilitador clave de los conocimientos en la organizacion. Siguiendo a
Schein (1988) la cultura es el patron de asunciones basicas que un grupo ha inventado,
descubierto o desarrollado a través del aprendizaje para tratar con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna. En definitiva, se trata del conjunto de valores
compartidos y que esta esbozada por las personas, la ética y la estructura organizativa.

Los valores en esta empresa no se han explicitado, sin embargo se vive una cultura muy
particular, donde destacan los valores de humanidad, respeto y humildad. Las personas que
integran la organizacion comparten una forma de trabajar que provoca una baja rotacion.

Tal y como afirman ellos mismos, la caracteristica principal de todo el equipo de Viena es la
seriedad y la rigurosidad en la trabajo bien hecho, asi como el compromiso con la empresa y
sus valores.

5. Reputacion y confianza.

Para que una empresa funcione bien tiene que existir cierta confianza entre los trabajadores, y
sobre los subordinados a los superiores. Es mas, las empresas que tienen una cultura de
confianza tienen una ventaja competitiva (Hurley, 2006). Viena realiza reuniones bimensuales
con todos sus empleados, donde de manera informal se comenta la situacion de la empresa,
sus retos, sus problemas, etc. Es una manera decisiva para la integracion de todos los
empleados y su implicacion en la buena marcha de la empresa.

Por otro lado, desde la perspectiva de reputacion y notoriedad de la marca Viena en el
mercado, esta claro. Esta organizacion se distingue por la calidad de sus productos y asi lo
manifiestan numerosos premios y distinciones recibidas. La fidelidad de sus clientes es alta y
se puede decir que tiene una marca consolidada de realizar un trabajo bien hecho.

En el aflo 2002, inaugurando la nueva sede central con una nueva nave, hizo posible la
consolidacion de la estructura humana y productiva para afrontar el futuro con garantias de
éxito y poder crecer sin perder la imagen de calidad que les identifica, y la imagen de “hacer
las cosas bien hechas” que les define.

Ademas, en el afio 2006 el periodista Mark Bittman publico en el periédico The New York
Times un articulo donde engalana y magnifica uno de los bocadillos mas emblematicos del
Viena: la flauta de jamdn ibérico.

6. Perfil y competencias

Por competencias entendemos que son todas aquellas acciones que un trabajador puede
desarrollar correctamente. Un trabajador con muchas competencias, es un trabajador que es
capaz de hacer muchas acciones, es decir, polivalente. Por habilidades entendemos la calidad
con la que un trabajador realiza una accion determinada. La competencia se adquiere con la
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experiencia, mientras que la habilidad determina la facilidad en adquirir la competencia y la
calidad con la que se realiza la tarea. Para conseguir que los trabajadores cumplan con las
competencias y habilidades necesarias para su puesto de trabajo hay que cuidar el proceso de
seleccién. A parte, se pueden y deben hacer cursos de formacion.

En el caso de esta empresa, el proceso de seleccion de esta empresa es muy exhaustivo y pasa
por diversas etapas para garantizar que los candidatos encajan con la filosofia de la empresa.
Ademas, una vez que la persona entra en la organizacion tiene un “padrino” que le ayudara e
introducira en la empresa.

La politica de recursos humanos de Viena parte de unos principios muy simples: para dar un
buen servicio a nuestros clientes, nuestro personal debe encontrarse a gusto trabajando en el
Viena. Con esta idea se han ido desarrollando politicas que estan muy enraizadas, como la
promocion interna, las reuniones periddicas del personal con la direccién, el convenio de
empresa o los contratos indefinidos.

7. Procesos y sistemas

Los procesos y sistemas determinan cdmo funciona la empresa, de qué manera opera. Esta
parte estd compuesta por dos grupos: procesos y sistemas dedicados al sistema productivo, y
procesos y sistemas de informacidn. Los procesos de negocio son minuciosamente analizados
para conseguir un servicio 6ptimo: rapidez en el servicio, reduccién de tiempo de colas, etc.
Ademas, disponen de herramientas tecnoldgicas (ERP y otras especificas del negocio) para
optimizar sus procesos y disponer de mejor informacion para la toma de decisiones.

Ademas, este punto es importante porque su buena gestion puede optimiza los recursos tan
necesarios en la época de crisis actual. Viena busca mecanismos de gestién agiles y rentables,
donde la tecnologia puede ser una palanca importante.

En resumen, el peso que tienen los siguientes activos intangibles en la empresa son
expresados en la Tabla 1. Tal como se muestra el conocimiento que esta empresa tiene del
negocio junto con el papel de ejerce el fundador de la empresa como lider, son los dos
aspectos intangibles mas destacados en Establiments Viena.

Tabla 1. Valoracién de los intangibles en Establiments Viena

Activo intangible Valor (1-10)
Relaciones 8
Conocimiento 10
Liderazgo y comunicacion 10
Cultura y valores 9
Reputacién y confianza 9
Perfil y competencias 9
Procesos y sistemas 9
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4. Conclusiones y futuras lineas de investigacion

Llegados a este punto, queda claro el papel que juegan los activos intangibles en la generacion
de ventajas competitivas sostenibles. No obstante, la cuestion clave reside en conocer cuéles
son estos intangibles y ver de qué manera son gestionados en Establiments Viena con tanto
éxito. El reto, por tanto, reside en gestionar de manera sistematica y estratégica los
intangibles.

Viena estd altamente comprometida en satisfacer a sus clientes de manera duradera en el
tiempo. En particular, su compromiso con la calidad es hilo director que orienta la toma
diaria de las decisiones y operaciones. Asi, se logra que los clientes relacionen de manera
automatica Viena con calidad en todos los sentidos.

Muchos de los elementos analizados en el caso quedan reflejados en el modelo de negocio de
la empresa de manera unificada. Es dificil diferenciar algunos intangibles ya forman parte de
un todo, que es la manera de como la empresa acta y compite en el mercado. Tal y como se
muestra en la Figura 2, el modelo de negocio esta formado por una serie de activos tangibles e
intangibles que provienen de manera interna y externa de la empresa. Este conjunto de
relaciones hay que enmarcarlo en el entorno competitivo que se encuentra. En el momento
actual de recesion econdmica, aumento de la competencia, globalizacion de los mercados, se
convierte en un elemento importante para encontrar oportunidades de mercado. EI modelo de
negocio de Establiments Viena se basa en una gestion excelente de sus intangibles, que hace
gue la forma de hacer su negocio se distinga de la competencia y le permita tener resultados
superiores. Ademas, hay que tener en cuenta el futuro, es decir, tener en cuenta el entorno de
la empresa que va a tener. Teniendo en cuenta esta perspectiva, se podrdn mejorar e
intensificar la gestion de los activos de la empresa con la finalidad de crecer y obtener mejor
rentabilidad para los accionistas.

PRESENTE

Entorno de la
empresa

Activos mhgibles

} Activosintangbles

Figura 2. Modelo de negocio de la empresa Establiments Viena
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Por todo ello, se desprende que la gestion estrategia de los intangibles en la empresa va a ser
fundamental para lograr ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Su gestion coordinada
provoca que se logren sinergias positivas. En Establiments Viena conocen muy bien el
negocio donde compiten y tienen las ideas muy claras sobre donde quieren estar en un futuro,
es decir, su estrategia.

En definitiva, esta comunicacion proporciona un nuevo método de anélisis para identificar
los intangibles en la empresa. El analisis del caso Establiments Viena es un primer paso para
profundizar en como se deben gestionar de manera estratégica los intangibles para llegar a ser
una empresa excelente en el mercado. Las futuras lineas de investigacion se perfilan en
realizar comparaciones con empresas de otro/s tamafio/s y/o otros paises participantes en el
proyecto MIKE.
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