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				Empresarios, especialistas, alumnos, y público en general:

				El mundo de los especialistas tiene una serie de estaciones en su recorrido. Se empieza estudiando, probando, errando, y mejorando. Con años de experiencia y de paciente estudio, uno empieza a convertirse en un erudito en su área, en alguien que sabe mucho y que lo aplica en sus tareas.

				Pero pocos (¡o pocas!) se transforman en verdaderos maestros. Estos son los eruditos que, además de saber mucho, disfrutan de la modestia de ser, algún día, superados por sus alumnos.

				Ésta es la instancia de madurez a la que llegó Paula Molinari. Alcanzó el pico de desarrollo como maestra y nos convida con su sabiduría.

				Llevo más de cuarenta años trabajando con empresarios de todas dimensiones y especialidades. En muchas de las historias que he conocido, el crecimiento inicial se basa en las capacidades individuales. Hay mucho trabajo, mucha lucha y mucho riesgo. Y llega el éxito.

				Pero en el juego empresario, ¡siempre hay que crecer! Y en ese momento clave, florece una idea: ¡Hay que delegar! Alguien, que no es el empresario, tendrá que hacerse cargo de tomar para sí la responsabilidad delegada, EL HACER. El hacer, como si fuera el empresario. Esto es la delegación. 

				Afrontar esta tarea genera dudas. Si no delega, sabe que estará limitado en su crecimiento. Y si delega, no sabe bien cómo hacerlo.

				El libro “El Salto del Dueño” está orientado a lo fáctico, a facilitar y poner en marcha el proceso de crecimiento. Esta obra es la materia prima que necesita nuestro atleta, el empresario, en este momento crítico de su evolución, cuando debe despegar hacia una nueva etapa de madurez en la profesionalización de la operación.

				A medida que uno avanza en la lectura, va reconociendo con abundantes casos prácticos, los años de experiencia de Paula trabajando en el área. La obra tiene un estilo simple, que sólo quienes saben mucho pueden manifestar para explicar temas complejos. 

				En esta obra, Paula pone sobre la mesa toda su experiencia, y nos acerca la de los demás autores convocados para el libro. Cada uno, brinda lo más avanzado y útil para el empresario, desde su propio campo de experiencia, ya sea estrategia, finanzas u operaciones, con pautas concretas para la puesta en marcha de sus recomendaciones.

			

			
				Toda la obra se pone a disposición del lector, de manera amplia, generosa, sin guardarse secretos. Cada empresario, estudiante o docente, sabrá elegir con autonomía lo que le resulta de mayor interés, en el crecimiento de sus empresas y la transformación generacional de las mismas. Este libro, con enorme maestría, genera atmósferas esenciales en lo empresario, con una vocación de uso inmediato.

				¡Gracias, Paula! ¡Los que van a aprender te saludan!

				Carlos Kaplun


				Presidente del Centro de Empresas de Familia[1]


				www.empresasdefamilia.com.ar


				



			





			
				Prefacio

				


				


				


				Por Paula Molinari

				


				“Quiero seguir creciendo... necesito un gerente”

				“Estoy en mil temas. Cada vez trabajo más”

				“Incorporé un gerente, pero no funcionó”

				“Necesito a alguien como yo pero bien barato”

				“Entró mi sobrino, que es de confianza”

				“Todo me lo preguntan a mí”

				“No quiero trabajar más”

				“Yo soy el que abre la oficina”

				“Si empiezo a compartir información, van a saber cuánto me llevo...”

				


				Ésta es una pequeña muestra de las preocupaciones que expresan muchos empresarios cuando piensan en el crecimiento de su negocio. En general, los entusiasma la idea de la evolución del proyecto que crearon y en el que invirtieron tanto esfuerzo. Pero se paralizan frente a nuevas decisiones que deben tomar o se frustran frente a algunos errores del pasado que no saben cómo remediar. La profesionalización de una empresa suele ser un proceso de avances y retrocesos, de marchas y contramarchas, que desgastan al empresario y a su equipo. Pero no tiene por qué ser así. Y, para eso, es este libro.

				



			





			
				Cómo nació este libro

				Quince años atrás, fundé WHALECOM (www.whalecom.com.ar), una consultora especializada en procesos de cambio organizacional y desarrollo de individuos y organizaciones. Empecé, como todo emprendedor, prácticamente sin recursos, y con un gran caos. Hoy, es una empresa profesional. 

				A través de WHALECOM, realicé tareas de consultoría y capacitación con una gran cantidad de dueños y directivos de pequeñas y medianas empresas. Como profesora, aprendí de las historias de cientos de alumnos que pasaron por mis clases en las Maestrías de Administración de Empresas de la Universidad Torcuato di Tella[2]. Además, desde mi rol de fundadora y Presidente de WHALECOM, formo parte de Vistage (www.vistage.com.ar), una organización mundial con el objetivo de apoyar el desarrollo de los CEOs y mejorar su calidad de vida. En la Argentina, esta asociación tiene unos 500 participantes.

				Todas estas experiencias como emprendedora, como docente y como consultora, me permitieron identificar ciertos patrones que obstaculizan la marcha de las empresas en crecimiento y perjudican la calidad de vida de sus dueños.

				Comencé a investigar el tema, con la siguiente hipótesis de trabajo: la principal barrera para el desarrollo de la empresa es... el dueño mismo. Estos trabajos iniciales se plasmaron en una conferencia de 2009 que titulé: “El salto del dueño”. Allí describía los principales desafíos que debe encarar un empresario en el proceso de maduración de su compañía. Y demostraba que, al final de cuentas, el cambio de la empresa es un cambio del empresario. Es una superación de sus miedos, sus angustias y sus enojos.

				Desde 2009, presenté “El salto del dueño” ante las audiencias más diversas. En foros, en cámaras empresariales, en eventos corporativos, ante pequeños grupos y en conferencias multitudinarias, en toda la Argentina y también en otros países de la región. En todos los casos, el público manifestó su satisfacción por encontrar un modelo que explica las situaciones que viven como propias en el proceso de crecimiento. Casi todos se identifican en los mismos patrones y reconocen que los problemas que creían exclusivos de ellos, son compartidos por muchos otros.

			

			
				Esta conferencia me ha dado miles de satisfacciones, esencialmente por el gran reconocimiento que tengo siempre en el auditorio, por las caras de sorpresa, por los comentarios, y por las consultas posteriores. No hay nada mejor para un conferencista que ver en los rostros de los participantes un gesto que parece expresar “esto es exactamente lo que me pasa a mí”.

				El disparador

				En septiembre del 2011, una multinacional de soluciones tecnológicas para la industria turística me convocó a dictar una conferencia en su reunión anual. En el auditorio estaban sus clientes, cientos de dueños y gerentes de empresas de turismo. Allí dí una versión reducida del “El salto del dueño”, a la que habíamos rebautizado como “profesionalizando la empresa”, que parecía más formal. Pero pronto quedó claro que el tema principal era el dueño.

				La recepción del público fue excelente. Al concluir, me entretuve saludando gente. Ya me estaba por ir, cuando en el lobby me crucé con un señor: “Te estuve esperando”, me dijo. “Quería saludarte y agradecerte. Por suerte vine. ¡No sabía que ibas a hablar de mí!”. Ese encuentro y ese comentario, además de los correos de agradecimientos que recibí tras la conferencia hicieron que en mi cabeza comenzara a formarse la idea de este libro. Había mucha gente en la misma situación, miles de dueños que necesitaban un modelo que les permitiera superar la fase de crecimiento de sus empresas.

				La propuesta

				En el proceso de evolución de toda empresa, hay un momento en que el dueño o fundador se convierte en la principal barrera del crecimiento. En este punto, señala el autor Noam Wasserman, el fundador se enfrenta al siguiente dilema: ¿Quiero seguir siendo rey o quiero ser rico?[3] 

				La actitud del rey es de centralizar las decisiones para mantener el control. Pero esto obstaculiza la posibilidad de desarrollo de la empresa. Así, sugiere Wasserman, el  dueño se enfrenta a la situación de tener que ceder poder en la empresa, delegar la toma de decisiones, para aspirar el crecimiento. Nosotros proponemos un pequeño cambio en el dilema de Wasserman. No se trata necesariamente de ser rico. La pregunta que debe plantearse el dueño es: ¿Quiero seguir siendo rey o eso otro que quiero ser? (Rico, trabajar menos, dejar un patrimonio valioso a la descendencia...). 

			

			
				En esta obra, pondremos foco en la etapa de profesionalización, que es la que implica el mayor cambio para el empresario. En ésta es cuando ocurre “el salto del dueño”. La transición desde la Etapa Fundacional hacia la Etapa Profesional es una crisis dentro del proceso evolutivo de la compañía. Si el dueño se demora en dar este salto, se convertirá en un obstáculo para el crecimiento.

				Este libro está dirigido a los que han fundado empresas, a los que están dirigiendo empresas o las han heredado, a los gerentes generales y gerentes de empresas de familia, y a los profesionales de dichas compañía que están colaborando en el proceso de cambio. Nuestro objetivo es brindar las herramientas para reconocer cuál es el momento actual de la compañía y cuál es el camino para avanzar. Queremos ayudar a los empresarios a salir de esa situación de crisis y colaborar con el logro de sus objetivos, ya sea que se trate de más calidad de vida, más valor para los sucesores, o mejor calidad de vida.

				Para este fin, en este libro he recurrido a expertos en distintos temas útiles para la profesionalización. Todas son personas de las que he aprendido mucho y que aportan una mirada especializada. Los contenidos se presentan pensando en su aplicación con un conjunto de anexos, que incluyen información adicional, herramientas para la gestión y ejercicios para que el lector o lectora trabaje en soledad o con su equipo. El material está disponible en www.pmolinari.com.[4]


				El camino a recorrer

				En la Parte I, La Profesionalización y sus Barreras, explicamos cuáles son las etapas por las que atraviesa una empresa desde su fundación y cuál es el rol del empresario en cada una de ellas. 

			

			
				En el Capítulo 1, La Profesionalización en Empresas de Dueño, un Ciclo de Avances y Crisis, explicamos las etapas madurativas de las empresas, sus avances y retrocesos y el camino a la profesionalización.

				En el Capítulo 2, De la Etapa Fundacional a la Crisis del Cacique, describimos la primera etapa de la empresa, el rol del dueño, y la crisis profunda que llega con el crecimiento. Profundizamos aquí también en las causas que impulsan al salto a la profesionalización.

				En el Capítulo 3, La Empresa Profesional, describimos las características de las empresas profesionales, en contraste con las que aún se encuentran en su Etapa Fundacional.

				En esta fase, tendrás todas las herramientas para diagnosticar en qué momento evolutivo se encuentra tu empresa. Podrás saberlo inmediatamente, sólo respondiendo a unas preguntas de un cuestionario online. Así podrás identificar los aspectos en los que has avanzado, y aquellos en los que aún debes introducir cambios. A lo largo de las páginas, te iremos presentando las conclusiones de una investigación que realizamos  entre 314 empresas de dueño, para que puedas saber en qué situación te encuentras, en relación con las demás.

				En la Parte II, Las Herramientas de la Profesionalización, nos focalizaremos en las tres áreas concretas en las que tendrás que trabajar en tu proceso de profesionalización: la estrategia, la gente, y los procesos/tecnología. Cada uno de los capítulos de esta sección te dará elementos para que comiences a implementar las iniciativas de mejora surgidas del autodiagnóstico.


				En esta parte, contarás con la guía de distintos expertos con conocimiento en las distintas áreas en la que debe trabajar el dueño en su proceso de profesionalización. Las Herramientas de Estrategia se presentan en los capítulos 4 y 5; las Herramientas de Gestión de Gente, en los capítulos 6, 7, y 8; las Herramientas de Información, Procesos y Tecnología, en los capítulos 9, 10, y 11.

				En el Capítulo 4, Pensando el Negocio, Ron Pels brinda una serie de conceptos para la definición y puesta en marcha de una estrategia de negocio. Ron fue Gerente General de Kodak para la Región Latinoamérica II, a cargo de quince países, y lideró la reingeniería de la empresa para ingresar en el mundo de la fotografía digital.

			

			
				Para el Capítulo 5, Entendiendo el Negocio desde los Números, convoqué a mi amigo Juan Solari, fundador y Gerente General de Puppis. Juan tiene una amplia experiencia en el sector financiero. Tiene ojo de lince para leer un Estado de Resultados. Gracias a esta habilidad, en dos minutos es capaz de diagnosticar la situación de una compañía. En este capítulo, intenta transmitir algo de este conocimiento al lector, para que pueda usar los números para la toma de decisiones estratégicas informadas e inteligentes.

				En el Capítulo 6, Replanteando la Estructura, Carolina Bellora nos brinda una clase magistral de diseño y alineamiento organizacional. Ella enseña estos temas en mi equipo de profesores del Programa Ejecutivo de Recursos Humanos de la Universidad Torcuato di Tella. Carolina es consultora en Desarrollo Organizacional y fue Gerente Senior de Change Management en Accenture.


				En el Capítulo 7, Seleccionando un Gerente, Lorena Loustau y Mara Schuman exploran las diversas problemáticas relacionadas con la incorporación de gerentes profesionales en empresas de dueño. Lorena es psicóloga y tras una larga experiencia en Recursos Humanos, gerencia el área de inTalent de WHALECOM. Mara, también psicóloga, es Consultora Senior en la misma área, y se especializa en evaluaciones de potencial.

				El Capítulo 8, Gestionando el Talento, que yo misma escribí, apunta a sintetizar los procesos clave en gestión de gente, brindando herramientas sencillas y de rápida aplicación.

				En el Capítulo 9, La Ejecución Basada en el Presupuesto, Iván Spollansky explica las principales pautas para implantar la gestión presupuestaria en empresas de dueño. Iván es contador, y tiene amplia experiencia como directivo de pequeñas y medianas empresas. Actualmente, es Gerente General de Hirsch, Centro de Excelencia en Adultos Mayores y Rehabilitación.

				En el Capítulo 10, La Tecnología al Servicio del Negocio, Gustavo Schutt aporta su experiencia en el salto tecnológico de las empresas. En la actualidad, prácticamente no existe negocio que no tenga a los sistemas como un componente fundamental de la creación de valor. Gustavo fue Socio Fundador de BDO Consulting, y actualmente se desempeña como Director de Crystalis Consulting, empresa que desarrolló en toda América Latina. Tiene 25 años de experiencia en tecnología y procesos de negocios.

				En el Capítulo 11, Optimizando los Procesos, nuevamente Iván Spollansky nos introduce en una forma de ver la empresa basada en los procesos, para incrementar la eficiencia con la que hacemos las cosas.

			

			
				En la Parte III, El Cacique en un Nuevo Rol, abordaremos los cambios que deberás encarar en tu nueva función. Aquí hablaremos de las cosas que tendrás que empezar a hacer, y que no hacías antes.

				En el Capítulo 12, Aprendiendo a Delegar, estudiaremos los temas relacionados con la delegación, la autonomía, y el cambio cultural para avanzar hacia la Empresa Profesional.  

				En el Capítulo 13, Liderando Reuniones Efectivas, Ingrid Neumarkt nos presenta las pautas centrales para desarrollar reuniones efectivas, donde se trabaje en equipo en el desarrollo de ideas, manteniendo el foco en la ejecución. Ingrid es Directora de Proyectos  de WHALECOM, y tiene gran experiencia en gestión del cambio en organizaciones.

				El proceso de profesionalización de la empresa es también un proceso de transformación de su dueño. A lo largo de las páginas de este libro, vamos a recorrer juntos el camino que te permitirá ordenar tus decisiones y encarar efectivamente este proceso de cambio. Ahora, empecemos por el comienzo, que es estudiar las distintas etapas que atraviesan las empresas de dueño desde su creación hasta la profesionalización. ¿En cuál está la tuya?


				



			



				Parte I: La Profesionalización y sus barreras
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				Capítulo 1. 
La profesionalización en empresas de dueño: un ciclo de avances y crisis

				


				


				Paula Molinari

				


				Martes, 9:30hs. Jorge estaciona en la puerta de su empresa. Sube la escalera y avanza por el pasillo hacia su oficina. Daniela, la que se ocupa de Marketing (y otras cosas), lo intercepta: “Jorge, hay que decidir si vamos a participar de la expo...”. Antes de que el dueño llegue a esbozar una respuesta, aparece Luis, el de Operaciones: “Jorge”, le dice. “La semana que viene ingresan los dos empleados nuevos, y no tenemos computadora para darles. ¿Las compro?”. 

				Olegario, de Administración, interrumpe con unos cheques en la mano: “Jorge, ¿podrá firmar esto?”. “Señor Jorge”, llega Vivi, la que hace la limpieza (y que también aprendió a hacer trámites bancarios). “Tenemos una gotera en el segundo piso”. Jorge, que ya está entrenado, va contestando y firmando mientras avanza en su carrera de obstáculos. De pronto, al pasar por una oficina, e unos paquetes apilados. “Luis”, pregunta al de Operaciones. “¿Todavía no vinieron a buscar el pedido?”.

				1) Las etapas madurativas de las empresas

				Las empresas atraviesan por cuatro fases a lo largo de su desarrollo. Cada uno de ellas se caracteriza por una forma particular de gobierno, que afecta el rol y la agenda del empresario. El siguiente gráfico, que plantea Carlos Kaplun[5], ilustra los distintos estadíos por los que avanza una compañía desde su nacimiento hasta la formación de un grupo empresarial profesionalizado.


			

			
				


				Cuadro 1.1: La maduración de las empresas de dueño
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				El eje vertical se refiere al crecimiento en ventas, en productos, en facturación, y en posicionamiento en el mercado. El eje horizontal representa la progresiva maduración de la empresa en su estructura organizativa, sus prácticas de gestión, sus procesos, y en la capacidad de delegación del empresario.

				Las cuatro etapas típicamente presentan las siguientes características:

				Etapa I, Fundacional. Ésta es la típica empresa de dueño, como la de Jorge, que abre este capítulo. El empresario trabaja 24 horas, siete días por semana. Tanto la información como las decisiones son centralizadas e intuitivas. La cultura de la organización es familiar e informal. Está centrada en el empresario, y predominan valores como la confianza y la lealtad.

				Etapa II, Funcional. La empresa tiene procesos ordenados y funciones definidas a cargo de profesionales. Éstos tienen acceso a cierta información sensible y toman decisiones en base a parámetros. No obstante, aún el dueño participa activamente en la mayor parte de las decisiones.

				Etapa III, Delegación Efectiva. La empresa tiene una estructura consolidada y todas las posiciones ejecutivas son ocupadas por profesionales. El dueño adquiere un rol estratégico y de control, menos orientado a la gestión operativa y más enfocado en la generación de nuevos negocios.

				Etapa IV, Grupo Empresario. La empresa se encuentra totalmente profesionalizada. Cuenta con distintas unidades estratégicas y operativas, que toman decisiones de manera descentralizada. Hay un cuartel central que controla ciertas políticas y prácticas comunes para toda la organización.

				2) Las crisis evolutivas

				El tránsito de una etapa hacia la siguiente suele ser un proceso traumático, generado por el propio crecimiento. Como las personas, las empresas también atraviesan por crisis de maduración. Cuando esto ocurre, el dueño suele tener la sensación de que aquello que antes funcionaba, ha dejado de hacerlo. Las crisis son un síntoma de la necesidad de implementar cambios en las estructuras, en las funciones, en la gestión de la información y en los procesos de toma de decisiones. En el transcurso de su vida, desde su fundación hasta la formación de un Holding, las empresas suelen atravesar por tres grandes crisis de maduración.

			

			
				


				Cuadro 1.2. Las crisis en la maduración de las empresas de dueño.
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				Crisis de cacicazgo. La primera crisis que enfrentan las empresas de dueño es de liderazgo. El modelo donde el empresario es el cacique deja de ser efectivo. La empresa ha crecido, se ha vuelto más compleja, y requiere otra forma de funcionamiento.

				Crisis de monoempresa. La segunda crisis adviene cuando, con el dueño en un rol estratégico, aparecen nuevos negocios. El empresario comienza a delegar sus funciones en la empresa madre, para ocuparse de nuevos emprendimientos. Al cambiar su rol, suelen contratarse ejecutivos para cubrir posiciones estratégicas. Este nuevo cambio en la estructura de la empresa y el rol del empresario genera la necesidad de un acomodamiento. Y esto produce una nueva crisis, en el tránsito de la monoempresa a la multiempresa.

				Crisis de funciones estratégicas. La empresa ha crecido y tiene distintos negocios. Ante el aumento de la complejidad, se vuelve necesario implementar una estructura corporativa, con cambio en los procesos de información y control.

				Todas estas crisis presentan sus desafíos particulares. En este libro, nos concentraremos en la de cacicazgo, que suele ser la más desgastante para el dueño. Cuando sobreviene la crisis de cacicazgo, el fundador se siente al límite de sus fuerzas, gasta dinero inútilmente y pierde la esperanza. Es que esta crisis no sólo requiere transformaciones radicales en la organización. También supone grandes cambios en el empresario mismo.

				Por eso, la primera crisis es “el gran salto del dueño”. Y este salto suele producirse con avances y retrocesos, idas y vueltas, que despiertan tensiones en el equipo de trabajo y frustración en el empresario. En casos extremos, la incapacidad para gestionar adecuadamente esta transición puede llevar a la quiebra de una compañía que, hasta entonces, había sido rentable.

			

			
				

			







			
				


				Cuadro 1.3. Los avances y retrocesos entre las etapas 1 y 2.
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				Mediante la observación de múltiples casos de empresas enfrentadas a crisis de cacicazgo, hemos identificado una serie de patrones y sucesos recurrentes. En general, las empresas suelen padecer una serie de problemas comunes en esta primera fase de desarrollo evolutivo. Los desafíos son, hasta cierto punto, previsibles. Y el dueño puede prepararse para ellos. Ésta es justamente, la propuesta de esta obra. Aprender a prepararnos para la crisis de cacicazgo y avanzar hacia la etapa de profesionalización. Una transformación de nuestra empresa, que implicará una transformación de nosotros mismos.


				


				El río, desde la ventana

				


				Julián mira por la ventana hacia el río. Unos pequeños veleros navegan plácidamente bajo el sol primaveral de un sábado de octubre. A lo lejos, algunos buques de gran tamaño. Un día ideal para este amante de la náutica. Pero está inquieto. 

				“Mi empresa es exitosa, y crecemos rápidamente”, me dice. “Pero la verdad es que ahora me gustaría estar navegando, y no encerrado en esta oficina un sábado. No me queda otra. El Gerente Comercial que contratamos no funcionó. Y eso que era un amigo, de confianza, que venía de una corporación muy importante. Pero en una PyME es distinto. Hay que moverse solo, pensar las estrategias, definir la táctica, moverse más rápido que la competencia... Ahora estamos de nuevo en cero, y yo estoy cargando de nuevo con toda la parte comercial. ¡Qué difícil es encontrar a alguien en quién delegar! Por el momento, lo único seguro es que, en los próximos meses, ¡adiós velero!”

				


				3) Las empresas de dueño en la región

				Para empezar a encarar el crecimiento, es importante entender nuestra situación actual. Es decir, como dueños o gerentes de una empresa, ¿En qué etapa nos encontramos? ¿Ya hemos dado el salto hacia la profesionalización? ¿Estamos en el momento de avances y retrocesos?

			

			
				 Hemos desarrollado un modelo que permite identificar en qué momento del salto hacia la profesionalización nos encontramos. Este modelo sirvió como base para el diseño de un Cuestionario de Autodiagnóstico, que utilizamos para una investigación entre 314 empresas de dueño de la Argentina (Buenos Aires e Interior) y Perú.[6]


				Nuestra intención era identificar las barreras más frecuentes que enfrentan las empresas en su proceso de profesionalización. Empezamos con la hipótesis de que, a diferencia de lo que sostienen algunos estudios anteriores, la profesionalización no se relaciona con el tamaño, con las ventas, con la dotación, ni con la antigüedad de la empresa. Hay compañías relativamente nuevas y pequeñas con culturas profesionales de gestión, y también empresas centenarias con cientos de empleados que se siguen manejando en la Etapa Fundacional.

				La investigación nos permitió corroborar nuestra hipótesis inicial: una gran cantidad de empresas se encuentra en pleno proceso de profesionalización. El 15 por ciento está en la Etapa Fundacional; el 68 por ciento están intentando “dar el salto”, y el 17 por ciento ya alcanzaron la Etapa Profesional.

				


				Cuadro 1.4. Resultados Generales de la Investigación sobre Profesionalización de Empresas de Dueño.
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				Encontramos toda clase de empresas en Etapa Fundacional, y también en Etapa Profesional. La profesionalización no depende necesariamente del volumen de facturación. Si bien, entre las empresas que más facturan encontramos menos empresas en la Etapa Fundacional, los datos del estudio nos muestran que el porcentaje en el período de transición es muy alto. ¡El 62 por ciento de las empresas que facturan más de diez millones de dólares por año aún están en transición! La existencia de empresas más pequeñas en términos de facturación en la Etapa Profesional demuestra que el tamaño no determina la profesionalización.

			

			
				


				Cuadro 1.5. Las etapas de las empresas según su facturación
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				Cuadro 1.6. La etapa en que se encuentra cada empresa, por facturación.
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				Esta misma tendencia se observa cuando segmentamos por cantidad de empleados. El 31 por ciento de las empresas con más de cien empleados está en la Etapa Profesional, y el 41 por ciento de las empresas con menos de diez empleados se encuentran en la Etapa Fundacional. En general, las empresas con mayor cantidad de empleados están más avanzadas en la profesionalización. Aunque esto no se registra en todos los casos. ¡Un 6 por ciento de las empresas con más de cien empleados estaban en Etapa Fundacional! Ante el aumento de la complejidad del negocio, los dueños de estas empresas están corriendo riesgos altísimos.

				La antigüedad de la empresa sigue la misma tendencia. El grado de avance en el proceso de profesionalización sólo está débilmente relacionado con la cantidad de años de operación. Lograron alcanzar la Etapa Profesional, el ocho por ciento de las empresas de menos de diez años de antigüedad; el 14 por ciento de las compañías entre 10 y 25 años; y sólo el 23 por ciento de las que tienen más de 25 años de antigüedad. Con el tiempo, algunas empresas logran dar el salto, pero el porcentaje es bajo.

				A lo largo de los distintos capítulos del libro, iremos presentando otros descubrimientos realizados a través de la encuesta. En este punto, te recomiendo que completes tú mismo el cuestionario, para diagnosticar la situación de tu propia empresa, y conocer cómo te encuentras en relación con las demás.[7]


				4) Un gran salto en tres dimensiones

				El camino hacia la profesionalización es un gran salto que se desarrolla en las siguientes tres dimensiones:[8] la Estrategia; la Gente; la Información y los Procesos. Las tres dimensiones deben estar alineadas para avanzar hacia las metas de la organización. Este proceso debe desarrollarse de manera coherente, ya que una decisión en una de ellas afecta a las restantes, lo que conlleva a la necesidad de una adecuación o cambio. 

			

			
				


				



			





			
				Cuadro 1.7. Las tres dimensiones de las empresas profesionales
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				El dueño debe tomar decisiones en estas tres dimensiones. A menudo, los empresarios comienzan a avanzar en un campo y no en los demás. Esta es una de las causales de los avances y retrocesos.

				El principal obstáculo en este proceso no es el dinero, ni la falta de financiamiento, ni el contexto macroeconómico, ni el clima de negocios, ni... La gran barrera en el camino a la profesionalización es el mismo dueño, y sus miedos por los grandes cambios que una empresa profesional implica para su liderazgo y la forma en que está acostumbrado a trabajar. La construcción de una empresa profesional implica dejar de hacer muchas de las cosas que lo llevaron a ser exitoso, y comenzar a ocupar un nuevo rol.

				En los siguientes capítulos, seguiremos explicando el modelo en que se basa este libro. Primero, estudiaremos en detalle las características de la Etapa Fundacional, mostrando por qué éstas desembocan en la crisis de cacicazgo. Luego, revisaremos los rasgos de la Etapa Profesional. En los próximos capítulos, te brindaremos las herramientas para que puedas descubrir en qué fase se encuentra tu empresa.

				Con este diagnóstico, podrás avanzar hacia la segunda parte del libro, donde te presentaremos las principales prácticas que deben implementarse en una empresa en su transición hacia su Etapa Profesional. No es un camino sencillo. Pero todas las piedras que se presenten en el camino podrán sortearse con facilidad si se comprende cuál es la meta y sus beneficios. La clave: comprender, planificar y ejecutar.

				



			





			
				Capítulo 2. 
De la etapa fundacional 
a la crisis del cacique


				


				Paula Molinari

				


				


				Timbre. “Tenemos una reunión con Roberto”, anunciamos. Nos hacen pasar. La oficina del dueño está en el segundo piso. Roberto está con la mirada fija en el monitor, analizando la evolución de las ventas, clientes y prospectos. En la pantalla de su laptop tiene el estado de la cuenta bancaria. Roberto dirige una empresa muy interesante, que ofrece un servicio innovador. Café de por medio, nos cuenta la evolución del negocio. Tiene todas las cifras en la cabeza. “Ahora tengo por objetivo aumentar un 20 por ciento las ventas a través de una modificación del proceso de contacto con los clientes”, nos comenta.

				El responsable de tesorería entra a la habitación y le pide que firme unos cheques. “Es mi primo”, nos dice Roberto. “Es de extrema confianza”. Seguimos conversando, y se hace tarde. Entra Constanza y anuncia: “Roberto, ya me estoy yendo”. “No hay problema”, dice Roberto. “Yo cierro”. Ya no queda ninguno de los cuarenta empleados. Afuera ya está oscuro. “Siempre abro y cierro yo”, se resigna el dueño. 

				La empresa va muy bien. Pero Roberto no se siente feliz: “¿Qué me pasa?”, reflexiona. “Logré construir una empresa rentable y que crece día a día. Estoy alcanzando el objetivo que me propuse cuando arranqué con este proyecto. Pero no estoy contento. ¿Qué es lo que no está funcionando?”

				Lo que le ocurre a Roberto, y que él no sabe expresar en palabras, es lo que en este libro denominamos la crisis del cacique. Muchos empresarios que arrancaron proyectos de cero, parecen haber cumplido su sueño de construir una compañía rentable. Pero se sienten agobiados. Una empresa que crece es también una empresa más compleja. 

				Más ventas, más pedidos y más entregas significa más gente, más dificultad logística, y una responsabilidad mucho mayor. Y todo termina recayendo sobre las espaldas del dueño, que llegado un momento entra en crisis y siente que no puede más. En este capítulo, describiremos las características centrales de la Etapa Fundacional, que es donde pueden rastrearse las fuentes de la crisis del cacique. Entender este fenómeno es el primer paso hacia la profesionalización de la empresa.

			

			
				1) La Etapa Fundacional

				En la Etapa Fundacional de una empresa, el dueño ES el negocio. Y el negocio es el dueño.[9] En esta fase, el empresario es el centro de gravedad de la empresa. Su habilidad, su profesionalismo, y su creatividad hacen que el negocio crezca y prospere.

				


				



			





			
				Cuadro 2.1. Empresa y dueño en la Etapa Fundacional.
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				Analicemos qué caracteriza a la empresa en esta etapa y cuál es el rol del dueño a través de las tres dimensiones: estrategia, gente, e información y procesos.

				1.1) La estrategia en la cabeza del dueño

				En la Etapa Fundacional, la empresa carece de un plan estratégico formal. La estrategia, si es que existe, está en la mente del dueño. En el mejor de los casos, éste se plantea preguntas sobre las tendencias del negocio, elabora cursos alternativos de acción y decide, casi siempre, en soledad (o con su socio, si lo tuviera). En situaciones menos evolucionadas, la estrategia se va definiendo por las emociones del empresario en los momentos en que se le van presentando situaciones de decisión. A la hora de decidir, el empresario mira esencialmente las ventas. No se habla de la rentabilidad de la empresa. En muchos casos, el dueño ni siquiera la conoce.[10]


				En la Etapa Fundacional, en general, el objetivo es sobrevivir. Y la clave para lograrlo es la agilidad para reaccionar cuando ocurre algún cambio en el mercado, en los clientes, o en los productos. Para esto, la empresa depende del olfato del fundador. Él es el que conoce el negocio, a los clientes y el mercado. Todas las variables se encuentran bajo su control directo: precios, productos y estrategias de comunicación. Es el experto y, generalmente, el responsable comercial último. El carácter centralizado de dirección también se manifiesta en la supervisión. A medida que la empresa evoluciona, se incorporan algunas personas para cubrir posiciones clave. Pero éstas operan bajo el control directo del dueño, que les asigna un grado muy bajo de autonomía.

				Por todas estas razones, en su Etapa Fundacional, la organización suele adquirir una cultura que es una extensión del estilo, la personalidad y las preferencias del fundador.[11]


			

			
				


				Un gran cambio personal

				


				En 1963, Lex Wexner fundó The Limited, una tienda de venta de ropa para mujeres jóvenes. Con el tiempo, ese pequeño negocio se convertiría en un imperio con marcas como Express y Victoria’s Secret. En los primeros años de la década del ‘90, cuando la cadena ya tenía unas 3.800 tiendas, las ganancias empezaron a caer. Wexner buscó consejo entre sus amigos. Primero, visitó a Steven Spielberg, que por entonces estaba filmando Jurassic Park. Luego, a Jack Welch, CEO de General Electric. Por último, a Wayne Callaway, el número uno de PepsiCo. Dice Wexner:

				“Cuando les pregunté con qué frecuencia controlaban las ventas, ellos me contestaron que una o dos veces por mes. Cuando les pregunté cuánto tiempo dedicaban a planear las publicidades, me dijeron que no se ocupaban de ello. Yo controlo las ventas dos veces por día, y paso mi vida planeando las publicidades. Pero entonces, ¿a qué dedican su tiempo?” 

				Wexner comprendió que sus tres amigos gerenciaban sus negocios de manera totalmente distinta. Dedicaban la mayor parte de su tiempo a reclutar a la mejor gente, formar a sus equipos, dirigir el desempeño, y detectar y desarrollar a los altos potenciales. Welch lo puso de la siguiente forma: “Lo más importante es asegurarte que tienes la mejor gente en cada uno de tus negocios. Si no la tienes, pierdes”. 

				Y Wexner descubrió que no tenía gente talentosa en su negocio. Había reclutado buenos vendedores, copiando su propio estilo. Pero lo que necesitaba eran gerentes. Así comenzó proceso profundo de transformación de la organización, pero fundamentalmente un gran cambio de él mismo. “Yo me ocupaba de pulóveres”, dice Wexner. “Ahora me ocupo de personas”.[12]


			

			
				1.2) Las personas: “somos una familia”


				La gestión de personas en la Etapa Fundacional se orienta por el lema: “Somos una familia”. La empresa carece de organigrama, y los puestos se configuran en función de las capacidades de la gente disponible. Cuando se requiere la realización de alguna tarea para la que no hay un perfil disponible, ésta suele recaer en la “mochila” del dueño (que va haciéndose cada día más pesada). Por eso, a medida que progresa la aventura empresarial, el fundador va aprendiendo las más diversas tareas y se va convirtiendo en un auténtico todo terreno.

				En la Etapa Fundacional, los colaboradores se valoran por su lealtad, confianza y espíritu de familia. Rara vez se habla de desempeño. Cuando se recluta, no se habla del perfil. En general, se busca a alguien de confianza. Por eso, en la empresa trabajan familiares, amigos e hijos de los amigos. Esto es especialmente cierto en la gente que desarrolla tareas administrativas, con acceso a información sensible como la facturación. Como en las familias, la comunicación entre empleados es frecuente e informal.

				La gente trabaja muchas horas y los sueldos son bajos. Pero los empleados valoran la empresa porque se sienten seguros. En general, no hay sistema formal de reconocimientos. El premio es, además del salario, ser valorado y tener un rol importante en la “familia”. Un dato curioso es que, si bien el dueño es el que más trabaja, no siempre es el que más gana. Cuando la empresa comienza a evolucionar y se requieren profesionales especializados, el dueño se sorprende porque, en algunos casos, debe pagarles más que lo que él mismo se lleva. En un estudio de compensaciones de Wasserman desarrollado entre 528 empresas fundadas entre 1996 y 2002, se descubrió que el 51 por ciento de los emprendedores ganaban igual que por lo menos uno de sus colaboradores, y ganaban un 20 por ciento menos que los profesionales a su cargo.[13] 

				1.3) Información y procesos: la memoria del dueño

				Durante la Etapa Fundacional, el dueño guarda la información en el disco duro de mayor confianza: su cabeza. La historia de la empresa, los clientes, y los productos, todo está en su archivo mental, y todos recurren a él como principal fuente de información.

			

			
				La empresa se maneja con pocas métricas, que suelen emplearse con fines operativos. Se genera poca información, y se la comparte a pocas personas. Algunos datos se consideran confidenciales, como la facturación, los márgenes, y los pagos a proveedores. Por ello, no debe sorprendernos que haya pocas inversiones en tecnología de la información. No hay sistemas de gestión compartidos. Cada cual maneja la información relacionada con su actividad.

				Por todo esto, es común que el empresario no conozca datos básicos como la rentabilidad de su empresa, y que realice acciones sin medir su impacto. Todo se basa en la intuición. El dueño “siente” si se está vendiendo bien o mal, si entra dinero, y si alcanzará para pagar todas las cuentas a fin de mes. La intuición es un arma poderosa, pero también puede ser peligrosa. Como dice un viejo refrán: “Lo que no se mide, no se controla”.

				


				2) La Crisis del Cacique

				En el apartado anterior, observamos las peculiaridades de las empresas en su Etapa Fundacional. Con su estilo de gestión, estas compañías pueden prosperar... y mucho. Pero justamente en un momento en que las cosas parecen ir bien, cuando el dueño cree que tiene un cielo despejado por delante, es cuando la crisis comienza a gestarse. Empieza con unos pequeños movimientos de aire, casi imperceptibles, pero que si no se los atiende a tiempo derivan en un tornado que puede causar el fracaso del negocio.

				Para comenzar, es importante aclarar que sólo unos pocos llegan a la etapa en que se presenta la disyuntiva de si saltar o no. Como advierte José María Quirós, uno de los principales referentes regionales en la gestión de PyMEs: “Las estadísticas indican que sólo uno de cada seis emprendimientos logra superar los dos años con éxito. Si se toman en cuenta los emprendimientos desde las primeras concreciones informales, la supervivencia es aún menor: solamente uno de cada doce”[14].

			

			
				La tasa de mortalidad de estas empresas es altísima. Un célebre estudio realizado por John Ward en los Estados Unidos advierte que sólo el 13 por ciento de las empresas familiares se mantenía en manos de la tercera generación de la misma familia. El porcentaje llega, en el Reino Unido, al 14 por ciento, y en Canadá al 10 por ciento En la Argentina, el 70 por ciento de las empresas familiares desaparece en cada generación. En Brasil, sólo el cinco por ciento pasa a la tercera generación, y apenas el 16 por ciento supera los 50 años de vida.


				El mayor momento de vulnerabilidad se da justamente en la situación que estamos analizando. La crisis antes de la profesionalización.


				


				Nos va muy bien, pero todo mal

				


				“Nos va muy bien”, dice Mariela, dueña de una empresa proveedora de insumos alimenticios. 

				“Somos los líderes de mercado, y tenemos entre nuestros clientes a los principales fabricantes de alimentos del país. Nuestros productos son de primera, innovamos, y estamos bien posicionados. Pero... cada día es más difícil. El Gerente de Administración y Finanzas no está a la altura de lo que necesitamos. Decidió comprar un sistema de gestión integral, pero voy a frenar su implementación, aunque me salga carísimo. Igualmente, estoy entusiasmada porque el mes que viene se incorpora el Gerente Comercial perfecto. El anterior no funcionó. Pero ahora aprendí la lección. Éste viene de la industria, conoce el mercado...”

				“Pero volviendo al tema de Administración y Finanzas, me preocupa que no tengo la información que necesito para decidir. Está todo en mi cabeza. Somos los mejores pero no me puedo ir de vacaciones. Ahora, hasta vienen a mí a preguntarme por el sistema de información. Yo quiero la información, ¡no me quiero ocupar del sistema!”


				


				Como ilustra el caso de Mariela, la primera crisis ocurre cuando la empresa ha crecido pero sigue con las estructuras y métodos de trabajo de su Etapa Fundacional. Esto trae, como consecuencia, ciertos problemas organizativos que se vuelven más y más acuciantes.

			

			
				


				Gestión de la complejidad operativa. El crecimiento de la empresa se acompaña de un aumento en la complejidad del negocio. Hay más productos, más clientes, más proveedores, más especificaciones. La estructura empieza a requerir perfiles especializados para manejar la creciente complejidad y los procesos estandarizados. Los colaboradores “de confianza” empiezan a ser insuficientes. E incluso aunque estén disponibles, el dueño ya no puede dirigir tantas “manos derechas”.

				


				Gestión de la estrategia. El crecimiento del negocio requiere un cambio en la gestión de la estrategia. Durante las primeras fases de la Etapa Fundacional, el foco está puesto en la supervivencia, en el hoy. Pero ahora que la compañía alcanzó cierta envergadura, surge la necesidad de mirar hacia adelante, de poner foco en el futuro. Así surgen las inquietudes por la planificación y el control. Pero no se puede planificar ni controlar sin información.

				Estos factores generan, en el dueño, una sensación como la de Mariela: “Nos va muy bien, pero está todo mal”. La facturación ha crecido y las perspectivas de futuro son muy buenas. Pero el dueño siente que trabaja las 24 horas, los siete días de la semana. Por ello, es importante analizar en detalle el momento crítico que precede al plan de profesionalización, al “salto del dueño”. El líder (o “cacique”, como lo llama Carlos Kaplun) se encuentra en el medio de un torbellino, intentando mantener la cabeza fuera del agua. Como siente que se ahoga, agita los brazos con todas sus fuerzas, tratando de mantenerse a flote. Con frecuencia, esto conduce a una serie de (costosas) situaciones típicas de empresas que atraviesan por una crisis de crecimiento.

				


				Caso 1. Un nuevo Gerente Comercial


				“Busco un Gerente Comercial agresivo, que conozca el mercado, con habilidad para liderar un ambicioso equipo de ventas, y que pueda generar nuevos canales. Quiero un auténtico león comercial, alguien que me reemplace a mí en esta tarea. Voy a pagarle... 1.000 dólares (lo mismo que gana un vendedor)”.


			

			
				Aunque confiemos la búsqueda a la mejor consultora de selección del mundo, el resultado será lamentable. Nunca encontraremos un perfil de esas características que acepte esa remuneración. Si buscamos un buen gerente, tendremos que pagar en forma proporcional. Por otro lado, el “que me remplace a mí”, requiere una gran inversión en tiempo de capacitación por parte del dueño. Y éste, ¿está preparado para realizarla?

				


				  Caso 2. Un Gerente Comercial que no aporta
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