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1. Propésito del presentetrabajo:

Todas las empresas pasan por las diferentes y normales etapas del credmiento
organizadonal. Cada dapa presenta diferentes desafios, y la organizaddn debera
adaptarse acadaunode dlos.

Si una empresa credera tan rgpido que omitiese progresar en alguna éapa, sin duda se
resentird en e mediano ocorto plazo, hadénddafracasar estrepitosamente

Durante d seminario se integraron conocimientos y aplicaron herramientas aprendidas
durante laMaestria aempresas real es en escenarios pasados y aduales.

Para esto se utili zaron en particular dos model os bien definidos por sus autores:

« Moddo de Eficiencia en Organizadones

Caraderizado pa e andlisis de la Piramide de Desarrollo Organizadonal. Este modelo
fue desarrollado pa Eric Flamhdltz para enfrentar el problema de la transicién de un
emprendimiento a una empresa gerenciada profesionalmente. Describe cmo surgen los
“Growing Pains’ que deberan superarse paratener éxito.

* Modeo del Ciclo deVidadelaOrganizadon
Definido pa Ichak Adizes, determina siete dapas desde d inicio hastala dedinadon ce

una anpresa. Define los problemas normales y anormales que surgen en cada dapa y
como deberan enfrentarse los mismos para transicionar a la dapa siguiente sin
comprometer lasalud ce la organizadon.

Ambos modelos sugieren dferentes enfoques del mismo problema y buscan resporder
preguntas como las sguientes :

-¢Porqué dgunas organizadones n exitosas en €l largo plazo, mientras otras fracasan?
-¢Cuales nlas etapas del credmiento de una organizadon?

-¢Cuales n los fadores que hacen gque una enpresa sea «itosa en cada dapa de
creamiento?

-¢Cual debe ser la utilizadon ce las herramientas gerenciales que resulta dave para d

gerenciamiento de las organizadones?

Octubre 2002 2



Tesina

Ambos modelos prescriben soluciones a problemas normales y anormales que enfrentan
las organizadones en su desarrollo de manera ectensiva y detallada para que d
entrepreneur o gerente pueda aglicarlas en e contexto en e que se halladiaadia.

Claro que ates de glicar las luciones € primer paso que debe geautarse es un
correcto dagnostico de la situaddn en que se encuentra la organizaddn. De no seguirse
este paso la glicadon e una solucion que seria eitosa en ura dapa dada puede
conducir aun fracaso seguro en otra.

Tras el estudio de los modelos encontramos que:

« Flamhdtz y Rande definen e cuestionario de “Organizational Growing Pains’*
como su principa herramienta de diagnostico. EI mismo, mediante una valorizadén
de los diez mas comunes problemas organizadonales, establece una escala de
purtuadén y de mlores que puede interpretarse y de dli determinar la gravedad
relativa del estado de la empresa n respedo a los mismos. A su vez se puede
cdcular un score individual para cada Growing Pain, lo que permite d evaluado
saber en que problemas debera focdi zarse para poder superarlos sn que los mismos
se etiendan y perjudiquen € credmiento de la empresa. La glicadon con cierta
freauenciade este aestionario permite asu vez chequea la evolucidon cel estado ce

la anpresay si |as herramientas apli cadas estén teniendo unefedo favorable o no.

e Adizes hace una extensiva descripcion da Modelo del Ciclo de Vida de las

Organizadones pero no _provee herramientas de diagnostico aplicables en la

practica ala empresa que se este analizando. Queda acriterio del emprendedor o
gerente estimar en que dapa del ciclo de vida de la Organizadon se hala su
empresa para ai luego aplicar lo descrito pa el autor parala mismay poder lograr

unasuave transicion hadala eapa siguiente (también debe ser estimada).

De la anteriormente dicho para d segundomodelo concluimos que € desarrollo de una

herramienta de diagnostico cuyo resultado sea la estimadén a un cierto nivel de

confianza de la Etapa en la aual se hallala enpresa seria un aporte significativo paralos

tomadores de decisiones estratégicas en las empresas.

! Flamholtz, Randle, 200Q pégina 56
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Asi plantealo este trabajo hace, en primer lugar, una descripcion tedrica del modelo de
Adizesy delas etapas del ciclo de vida cmmunes alamayoriade las organizadones para
luego avanzar en €l desarrollo y explicaddn e “Diagno-Stage”

“Diagno-Stage” es la herramienta de diagnostico desarrollada en esta tesina y esta
basado en la aantificacion de fadores que goortan puriaje alas diferentes etapas. Tras
totali zar los mismos “ Diagno-Stage” brinda una estimacion e la éapa en laque se hala
la enpresa otorgandoa su vez uncierto nivel de onfianza paralamedicion.

Finamente d trabgjo aplica este desarrollo a una empresa Argentina en particular
llamada Servicios Audologicos que por sus caraderisticas srve @mo gemplo
apropiado ¢k utilizadon e la herramienta en organizadones en credmiento que
necesitan conocer hasta donce han llegado y como deben aduar para poder continuar

por €l camino correcto hadalasiguiente dapa.

2. Enfoque dd Ciclo de Vida delas Organizaciones

Las organizadones a igual que los organismos vivientes tienen unciclo de viday a
menudoenfrentan desafios pareddaos mientras crecen y se desarrollan. Tras cada nueva
etapa que se supera surgen nuevas stuadones que poren a prueba alafirmay que solo
podran superarse si demuestran tener la flexibili dad adeauada d encontrarse sus lideres
ala dturade las circunstancias.

Segun la habili dad que tengan y lo preparados que estén dchos lideres para enfrentar
estos cambios la enpresa poda evolucionar de manera @rrecta hacia una nueva dapa o
no. Estas transiciones estaran en gran parte definiendo la futura performance de la
empresa.

Llevar a una organizaddn a través de estas transiciones no es unatarea fadl ya que los
mismos métodos aplicados en dferentes etapas pueden prodwcir resultados muy
distintos. Ladireccion cela enpresa debe entender esto y encontrar €l balance alecuado
de control y flexibilidad que es necesario en cada paso. Si estos dedsores fundamentales
fallan en la interpretacion ce la situadon y las correcdones a glicar en cada cao, la
organizadén ver4 mmprometido su futuro.

Las primeras manifestadones que la empresa percibe aites de cala una de las

transiciones n poblemas que surgen del crecimiento y éxito de la compahia y de
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cambios externos en los mercados, competidores, tecnologia, € negocio en general y €

entorno gukernamental, pditico y econdmico en el que se hallen operando.

La naturaleza de estos problemas puede resumirse en estos cinco purtos:

1)

2)

3)

4)

5)

Los problemas on returales y “deseables’ : Son unresultado cel cambio, si no hay

problemas |o més probable es que la eanpresayano exista. Los problemas de hoy se
enfrentan con unconjunto de soluciones que los resolveran pero que seguramente
acarearan los problemas de mafana. La velocidad con la que garezcan los
problemas es directamente proparciona alo cambiante que sealaindustria de la que

participala empresa.

Los problemas pueden dvidirse en “normaes’ v “anormales’ :  Los normales on

aquellos que puede esperarse (en € marco del modelo) que ocurran en uma
determinada dapa del ciclo de vida. Los anormales on los que no estan previstosy
sin embargo aparecen. El management debe focalizarse en los problemas anormales
dado qle posee recursos escasos. Ademas, a veces, alguncs de los problemas
normales pueden ser ignorados y tenderan a resolverse durante @ paso a la dapa

siguiente.

Conaciendo € camino se puede ir més rapido : muchos de los problemas n

comunes a muchas organizadones y las etapas € han modelizado. Enfrentar los
problemas sbiendo cuales $n los pasos necesarios para @ éxito en las transiciones
hara que la organizadon se desarroll e alas tasas esperadas.

El rol deladireccion noes prevenir problemas 0 desacderar € credmiento : por 1o

contrario se debe focdizar en remnoce y resolver los problemas a medida que

aparezcan. Esta habili dad es la ventaja competiti va definiti va.

Existe la ‘Fuente de la Juventud’ : Una diferencia entre este modelo que asemeja a

las organizadones a organismos vivientes es que étos Ultimos mueren
indefediblemente. En cambio las organizadones pueden mantenerse en la plenitud
indefinidamente. La fuente de la juventud es la d@apa PRIME de la vida de la

empresa mwmo explicaremos a @ntinuacion.
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Las diferentes etapas:

Para dar un sustento tedrico a trabajo realizado, se describen las 7 etapas principales
del ciclo devidadela anpresa segin el modelo de Adizes que son:

1-Courtship : “El cortgjo” que hace ¢ fundador literalmente enamorado con su idea
Puede probarse que d Courtship searea o que seasolo unAffair.

2-Infancy : Una vez que d riesgo se supero la empresa comienza adar sus primeros
pasos. El foco cambia de las ideas ala acdon. Se necesita cah y la falta del mismo se
puede sucumbir ala“Infant Mortality”

3-Go-Go : La empresa ya tiene un cash flow positivo fruto de ventas consistentes,
experimenta fuerte demanda y sus productos $ han estableado en e mercado. Es ta
vez € turno de un cambio de liderazgo parano caer en la “Trampa del Fundador”.
4-Addescence : La empresa renace, se descentraliza, se profesionaliza d liderazgo y
cambian los objetivos. Hasta aqui “mas eramejor” ahora ‘mejor es mas’. Debe auidarse
de no entrar en “Premature Aging” o de car en el “Divorce” entre d fundador y la
empresa.

5-Prime : La cmmpahia tuvo éxito en implementar la infraestructura que necesita para
sopatar su credmiento adua y futuro proyectado. A su vez ha institucionalizado su
adividad entrepreneur siendo independiente del fundador para lograr € éxito de su
propuesta.

6-Aqging : Es un poceso de deterioro en dferentes grados. Hay diferentes grados de
deterioro pesando po las sub-etapas de Aristocrada, Recriminadén y Burocrada
Reflgjalaincgpaadad del Management para mantener alafirmavital y en Prime.
7-Dedh : No llega aser una @apa sino un puto en el que la enmpresa ha mlapsadoy ya

no existe.

STABLE

ARESTODRACY

ADDLESCENCE = RECETM ERATIOR

Figura 1. Ciclo de vida de las

organizaciones de Adizes.

COURFSHIP g DEATH
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3. Diagno-Stage:

Esta herramienta de diagnéstico que toma como referencia ¢ modelo del Ciclo de vida
de las Organizadones de Adizes $ basa en un cuestionario dvidido en dcs partes
principales:

- Unasdeccion e respuestas del tipo “Multiple-Choice”que tras s eleccion valoriza
las respuestas y otorga purtajes en las etapas del ciclo de vida en las que se
producen los comportamientos elegidos. Esta parte del cuestionario da a-priori una
estimadon cela @apa en la que probablemente se hallala eanpresa

- Una serie de sintomas que ontribuyen a refinar € resultado anterior mediante la
adicion ce purtos a las diferentes etapas que mas probablemente encuentren esos

sintomas entre & comportamiento habitual de las organizadones

3.1.Primera Parte : Multiple Choicey diagnoéstico inicial

Para explicar esta parte del diagndstico comenzamos primero pa explicar cuales onlos
resultados que se pueden oltener de la misma. El output de esta dapa pueden ser solo
cuatro etapas : Infancy , Go-Go , Adolescencey Prime.

Excluimos a Courtship y a Death porque presuporemos que s se esta haciendo este
diagnastico la enpresa estavivay en estas dos etapas 0 aun nohanaddo oyahadegado
de eistir.

Tampoco colocamos Aging como un resultado pasible ya que Aging es una serie de
sintomas que siguen a las cuatro etapas anteriores que pueden ser e resultado del
multi ple choice Esos dntomas £ aiantifican en la segunda parte del diagnostico , por
lo que Aging sera un resultado pasible para d final del diagnostico pero no para d
multi ple choice

Asi , e proceso de disefio determina seis factores que nos ayudaran a determinar a priori
en que dapa se encuentra la organizadon ya que los mismos estan presentes en cada
unade las cuatro etapas (0 en la mayoria de | as cuatro) pero se wmportan o se hallan en
las mismas de forma diferente . Estos fadores on:

- El Fundador y su Rol

- Los Gerentesy su Rol

- LosSistemas e Infraestructura

- Laposicion de Cash
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- LasVentas

- Larentabili dad

Como se explico estos fadores estan presentes pero de diferente manera en todas o en la

mayoria de las etapas por |0 que nos permitiran mediante la obtencion de respuestas

variadas diferenciar las etapas ante una valoradon coherente @n la teoria basada en

purtajes.

* Ungemploeslapaosicién ce Cash dela enpresa:

Si lapregunta sugiere que se indique ammo es ladisponibilidad de cah en la enpresa e

las operaciones diarias y las respuestas probables on:

a) Frecuentemente la anpresa esta por debajo de los niveles de cah minimos y
necesita goortes freauentes para aumplir sus obligadones.

b) No hay fallas en el cumplimiento de las obligadones , pero debe aiidarse que los
flujos no varien paraque eso se de cntinuamente.

¢) Normamente la empresa tiene una muy buena liquidez y no hay casos recientes de
incumplimiento de obligadones ni se requiere mayor cuidado qte & normal

d) Engeneral laliquidez es buena, noserealerdan fall as redentes en los compromisos

Entonces una respuesta g sugeriria que la enpresa mas probablemente se halle en la

etapa de Infancy, um respuesta b) indica que la anpresa puede estar en Go-Go o

Infancy , una respuesta tipo ¢) indicaria que estamos en presencia de una anpresa del

tipo Primey unad) una enpresa en Adolescence

A su vez y como nose puede esperar que las respuestas ean absolutos indicadores de

una sola dapa, sino que los fadores varian graduamente de una dapa ala otra, se

determinauna escdade4 , 2, 1y O purtos paravalorizar larespuesta degida.

Asi, para d gjemplo las respuestas estarian valorizadas de la siguiente forma:

Cua es la posicion e Cash de la| Infancy | Go-Go | Addescence | Prime

Empresa ?

a) Negativo / Necesita gportes 4

b) Al limite/ debe aidarse nofallar

¢) Muy buenaposicion/ nofalla

Y S N N N

d) Buena/ raravez falla
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Entonces g la persona que esta redizando €l diagnastico selecdona la dternativa ¢

estara sumando 4 putos a los totales de la éapa Prime d fina del cuestionario, 2alos

totales de Addescence, 1 a Go-Go y no aportara purtos alnfancy.

Cada Factor tiene asociadas una derta cantidad de preguntas con sus respectivas

respuestas aternativas y estas respuestas, a su vez, ura escada de puntos asociada que

responck alamayor probabili dad de ocurrencia en una éapadel ciclo de vida dada.

El total de Preguntas es 10y se distribuyen de la siguiente forma entre los 6 fadores:

El Fundador y su Rl : 2 Preguntas — La reladon ce la enpresa @n €

fundador es muy importante para definir en que dapa se hala la enpresa ya que
varia sustancialmente de una dapa ala otra. Por eso se hacen 2 peguntas para este
fador. Sonlaspreguntas1y 2.

Los Gerentesy su Ral: 1 Pregunta — Los gerentes aparecen mas tarde en

la vida de la empresa aunque ©n su llegada comienzan a definir a la organizadon
como de dapas mas avanzadas. Esla pregunta 3.
Los Sistemas e Infraestructura: 3 Preguntas — Es muy variable la infraestructura

de la enmpresa alo largo de su vida, pa esto ncs ayuda mucho a identificar los
cambios etapa por etapa. Se busca ©n las preguntas conocer que tan desarroll ados
se hdlan los gstemas, la estructuradon del personal y las pditicas y
procedimientos. Sonlas preguntas 5, 6y 10.

Lapasicion de Cash: 1 Pregunta — Se hace una pregunta que s tiende a

ser respondda en e sentido de una posicion debil de cash ncs guiara adecir que la
empresa se halla en sus etapas iniciales. Eslapregunta4.

Las Ventas. 2 Preguntas — Las ventas reflgan que tan vivay
saludable estala empresa, no solo apurtamos a su nivel relativo, también buscamos
saber si son €l foco de la empresa o s e foco se ha trasladado. Esto ncs indica @n
bastante exaditud en que @apa se hallala organizadon. Sonlas preguntas 7 y 8.

La rentabili dad: 1 Pregunta — De la misma forma que @n las

ventas buscamos ver s la rentabilidad es cuidada en la dapa de la empresa
diagnaosticada, si no es asi, estaremos muy probablemente en una compafia que se

halla en las primeras etapas del ciclo de vida. Eslapregunta9.

Tras la selecddn ke respuestas para todas las preguntas planteadas, Diagno-Stage

totaliza los purntos acumulados para cala dapa y determina estimativamente en que

parte del ciclo (limitada alas cuatro opciones anteriores) se encuentra la empresa
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diagnosticada. La primera estimadon es la d@apa que suma & mayor puntge y que
superaun cierto pacentaje de su rango de purtuadon paible.

No se puede saber la caitidad de purtos acumulada por cada respuesta durante d
cuestionario para asi evitar respuestas tendenciosas.

Los purtajes maximos que se pueden oltener son:

Maximos Puntos 80 % del valor maximo
Posibles de puntos posibles
Infancy 40 32
Go-Go 40 32
Adolescence 40 32
Prime 40 32

Esta primer estimaddn sin embargo puede 0 noser definitivaya que se encontrara luego
afedada por la segunda parte del diagnostico que refina este resultado pa la seleccion
de sintomas.

Sin embargo se ha previsto que d resultado de los purtgjes que aroje esta primera parte
del diagnostico puede no ser |o suficientemente significaivo como para determinar una
etapa en particular en la aal se halle la empresa.

Esto sucederd aiando ringuna de las etapas supere d 80% valor maximo de purtos
posibles obtenible en latabla de totalizadon del multiple choice

A su vez s mas de una dapa supera dicho 80/ se procede achequear cua es la de
mayor porcentaje y si solo urade dlas supera ¢ 90% se asumiraque esa & la éapa e
la que se hallala enpresa. Si hay mas de una que lo hace, o nngunallega d 90 % del
valor maximo de purtos paosibles, entonces hay unaindeterminadaon.

La excepcion es la dapa Prime, ya que si bien puede no ser la preporderante en la
primer parte del diagnostico, plede luego en la segunda parte de evaluaddn por

sintomas < |la dapa degida como lamas probable en laque este la enpresa.

3.2.Segunda Parte : Diagnoéstico complementario por sintomas

Es completandola segunda parte del cuestionario como se obtendra € diagndstico final

dela @apade dclo devida en que se hallalaorganizadén.
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En esta parte d cuestionario se presentan ura lista de sintomas que la persona que se
apresta acumplimentar e cuestionario considerara si ocurren 0 noen laorganizadén .
Si considera que ocurren, debe selecdonar dichos dntomas, los cuales tienen ura
purtuadon asociada. Esta purtuaddn ruevamente es acumulada y si sobrepasa dertos
niveles puede cambiar el diagnostico inicial cdculado por e multiple choice

La seleccion e cada sintoma agrega purtos a tota de esta segunda parte del
diagnostico. Son 26 sintomas divididos en 10 sintomas Prime, 10 de Aging y 6 de
patologias de las Etapas tempranas del ciclo de vida (3 patologias con 2 sintomas cada
una). Asi tendremos.

Sintomas Prime: Su selecdadn confirma que la empresa se halla en Prime. Son sintomas

de desarroll o y vitalidad. Indican crecimiento en lugar de dedinacion. Son 10sintomas.
Si a menos 5 son selecdonados, la anpresa se diagnostica @mo Prime sin tener en
cuenta @ diagnostico inicial. Si 4 o menas sntomas Prime se seleccionan se mantiene d
diagnostico inicia (que de todas formas pudo laber sido Prime), aunque consideramos
gue eto dtimo es poco probable que ocurra porque si es Prime por e primer
cuestionario tiene dtas chances de ratificarlo en el segundo.De todas formas como se
adara d comienzo de este caitulo € diagndstico final se obtiene mmpletando la
segunda parte del cuestionario.

Sintomas Aging: Son nwevamente 10 sintomas que indican decalencia de la

organizadén, ya no credmiento. Se subdviden en sintomas de la Aristocracia (4) , de
Reaiminadon (3) y de Burocrada (3). Si a menos 3 de los dntomas de Aging son
selecaonados, la enpresa se mnsidera que esta en Aging, Sl dguna de las 3 sub-etapas
es preponckerante en la cantidad de sintomas, entonces e indicaAging y sub etapa en la
gue se hdla la empresa, Sino simplemente Aging. Si menos de 3 sintomas N
selecdonados, entonces no se canbia d diagnaostico inicial dado que pueden ser
problemas purtuales que pueden solucionarse sin dedr que necesariamente la anpresa
esta envejeciendo.
- Aristocracia : Son sintomas que reflgjan gue la organizadon tiene derto grado ce
complacencia, se quedan viendolo gue han logrado y van algandaose de los cli entes.
- Recriminacion : Es la caa de brujas. Conflictos de todotipo y preocupacion pa
encontrar responsables de los problemas en lugar de atacarlos y solucionarlos.
- Burocracia : Estado de degradaddn que aerca ala organizadon a sus Ultimos dias.
Mandan solo los procedimientos y pdliticas y se degja de lado la busqueda de

resultadaos.
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Sintomas Patol 6gicos Tempranacs. Son indicadores que llevan ala @mnclusién e que la

empresa esta por entrar en ura d@apa riesgosa de la que puede no retornar. Su seleccion

setoma en cuenta solo si la empresa fue previamente diagnosticada en la dapa en laque

esa patologia se presenta. Por ggemplo si se selecciona un sintoma que indica posible
divorcio pero la enpresa se diagnaostico en €l multiple choice @mo Infant, entonces €
sintoma no se tiene en cuenta. Si en cambio la enpresa habia sido dagnosticada como

Addescence, en ese caso € resultado final del diagnostico ser4 “Adolescence @n

peligro de divorce”. Son 2 sintomas por patologia y para ser tenidos en cuenta anbos

deben haberse selecdonado.

- Infant Mortality : En wnafirma Infant, s e flujo de capital se interrumpe o €
fundador deja de prestar atencidn a su redente aeadon, es probable que la enpresa
sucumba ala mortali dad infantil .

- Trampa del Fundador : S e fundador no tiene sucesor probable o si no parece
dispuesto a cealer dedsiones estratégicas, ura empresa Go-Go es posible que se
dirijadiredamente alatrampadel fundador.

- Divorce: Esd resultado de conflictos entre los duefios o fundadores y los gerentes

incorporados en la Adolescencia de lafirma.

En el anexo B se muestra e cuestionario tal como es entregado para ser completado al
llegar alaorganizadon gue se deseadiagnosticar.
En & anexo C se muestra d gemplo de un formulario ya mmpletado de una

organizadén qie se halla en ura d@apa de Aging- Recriminadén.

A continuad 6n apli caremos esta herramienta de diagndstico a una enpresa en particular

como parte de un andlisisintegral de la misma.
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4. Caso de Aplicacion a una empresa Argentina: Servicios Audiol 6dicos

Introducdon:

Servicios Audiologicos es una anpresa de audiologia fundada en 1989 @dicada a
comerciali zar audifoncs.

La empresa es fundada por dos socias de profesion Fonoaudidlogas. Cada una de dlas
contaba @wn més de 10 aflos de eperiencia en la industria habiendo trabagjado en
reladon ce dependencia hasta ¢ momento en atras compafias del rubro.

Hada fines del afio 1988las dos scias fundedoras coincidian trabagjando en ura
compafiia del rubro y ali comienza @ proyecto de crear su propia mwmpafiia. Motiva
este proyecto dferencias que mantenian con sus empleadores. Esta situadon fue y es
tenida en cuenta para @ mangjo de lasreladones con € Staff.

Ambas ocias tenian su expertise en €l areade selecciény venta de audifonacs.

En 1989,se independizan fundando Servicios Audiol6gicos, luego de haber conseguido
un aaierdo de representaddn exclusiva para Argentina de una marca de audifoncs
Europea

Comienzan con uncapital de USD 20.000 qe les permite importar los primeros doce
audifoncs y alquilar un pequefio consultorio. Completa d staff de Servicios
Audiol 6gicos una seaetaria que decide a®mpafiarlas en este nuevo emprendimiento.
La empresatercerizaba sus rvicios de reparadones y servicede audifonas, confecadn
de moldes (protesisindividual)

El concepto de Servicios Audiolégicos fue desde los comienzos el de seriedad,
conceptualmente tratan al cliente wmo un @Eciente y hay una @mherencia en todas las
dedsiones comerciales de anteporer la seriedad profesiona ante las conveniencias
comerciales de wrto pazo.

Este mncepto es extensivo alarelacion de Servicios Audiol 6gicos con su Staff.

Durante @ primer afio los dos ocios noretiraron dnero de la mmpafia situadén que se
revierte apartir del segundoafio, de &hi en mas la empresa tuvo unperiodo ¢k 10 afios

de aecimiento sostenido en los cuales autofinanci¢ la totalidad de las operadones.
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En 1991incorporan a otrafonoaudiologa d Staff,

Si bien las cias estaban involucradas en la aencion de los padentes comienzan a
espedalizarse una en € area de promociones en € ambiente médico y obras sociaesy
laotrasocia mas orientada ala alministradon de las operadones de la anpresa.

En 1995la empresa muda sus consultorios a otro de mayor espacio que les permite
incorporar temoalogia (una cbina para estudios) otra foncaudidloga en la dencién a
padentesy otra profesional para & areade promociones.

En 1996Incorporan atrapersonapara d area aministrativa

En 1998la empresa se muda nuevamente a otros consultorios mas grandes esta vez
propios. La mmpra del mismo se financid con crédito hipotecario. Estos fueron
disefiados integramente para las adividades de la empresa, resultando muy comodaos y
funcionales, incorporan tecnologia de purta en € areade audiologia y un laboratorio
pararedizar |os propios moldes y reparaciones de audifoncs.

Incorporan a staff de la compafiia dos nuevas foncaudiologas, un técnico electrénico
para d areade reparadonesy service y untémico protesistapara @ la mnfeccién e los
moldes, Estas Ultimas incorporadones permitieron ala compafia mejorar y asegurar los
tiempo ce entregade los srvice alos pacientes.

El mismo afio la empresa aore una sucursal més pequefia en lalocalidad de San Isidro.
El staff de Zona Norte esta acargo de unade las Dcias, que también dedicatiempo ala
atencion ce padentes en la sucursal y se incorpora una nueva fonoaudiologa y una
recepcionista.

Las tareas administrativas s centrali zaron en casa central.

En 1999la enpresa se mnsolida mmo la enpresa del ambito privado con mayor ventas
en Capital y GBA. Ocupando € quinto puesto en unranking de 28 empresas a nivel
Nadonal con unmarket share groximadamente del 10%. La facturadon anual alcanza
USD 1.000.000

Durante los afios 2000y 2001 poducto del achicamiento del mercado la empresa sufre
una cddade las unidades vendidas de grox. € 10% en cada &io.

Durante € primer trimestre del 2002, a raiz de las restricciones a las importaciones
impuestas par e gobierno Nadonal, redbieron el apoyo y € respaldo ce la enpresa
representada, 10 que les permitié sortea conrelativa dicadala aisis desatada

Una foncaudiologa renurcia ala mmpafiia por cuestiones personales (emigraba on su

familia d exterior) y se decide noreamplazarla.
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Actualmente y a pesar las dificultades econdmicas que draviesa d pais, la cmmpafia no

abandora los panes de credmiento hacia € interior del paisy paises limitrofes.

Estrategia:

La estrategia de la compafia surge @wmo resultante de “core value” de la misma:
seriedad en servicio audioldgico y de la mherencia de este postulado con los rvicios
ofreddos por compariia,

Dentro se sus planes de @rto pazo se excuentra la expansion a paises limitrofes
espedamente Chile y Uruguay. Sin embargo no esta definido e modo en que daran
este paso. Hasta ¢ momento las scias han tenido un control muy minucioso el
negocio estando a argo cada una de una de las sucursales y mangjando un érea
espedfica. Una expansion ce este tipo implicaria un cambio en € modelo de gestion

hada un esquema descentrali zado.

Mercado:

El mercado anual de audifonas en Argentina es de goroximadamente 30.000 uindades.
Cada cmmpafia en € mercado tiene una representaddn exclusiva de una marca de
audifoncs. Todos los audifoncs onimportados y no seregistra

Los pacientes y las consiguientes ventas de audifoncs provienen de distintas fuentes:
derivadones de médicos, derivadones de fonoaudidlogas, obras <ciales,
recomendadones de otros padentes, guias especiaizadas y padentes que vuelven para
renovar los audifonos y dedden adualizar sus modelos. En € siguiente aadro se
detall an los porcentgjes:

Médicos particulares 35%
Fonaaudi6logas independientes 35%
Obras sciaes 15%

Recomendadones de pacientes, pacientes que vuelven, | 15%
padentes que llegaron pa guiau atros medios.
TOTAL 100%

Las foncaudidlogas redizan a sus padentes una preselecdaon de varias marcas de
audifoncs y de acuerdo ala aurva de perdida que presente @ paciente y a la respuesta
del los distintos audifonos slecdonados hacen la recomendadén a sus clientes con la
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consiguiente derivacion alals empresa/s. (la fonoaudiéloga le prueba asus paciente una
variedad de distintas marcas del mercado) pero es en la empresa donce d padente
concreta la cmpra del audifono. Bgo este modelo de mercidizaddn las
foncaudiologas reciben un set de audifoncs por parte de las distintas empresas para
poder redli zar la preselecadn de los mismos a sus padentes y la ansiguiente derivacion
alas empresas sgun corresporda.

Este modelo implica que las empresas necesiten contar con unamplio nivel de stock

para entregar alas fonoaudiologes.

Arquitedura arganizacional:

La anpresa eta estructurados en dos niveles. managment (conformado pa las dos
socias) y € staff integrado por foncaudidlogas dedicadas a la selecddn y venta de
audifonos y foncaudi6logas dedicadas ala promocion y personal administrativo.

La seleccion y venta se rediza en los consultorios. Cada una de los Scias tiene acargo
uno ck los consultorios donck latarea de supervision grincipal es en ventasy atenciona
cliente.

Repartiéndose aitre las cias la resporsabilidad de las tareas de promocion y por el
otro la alministradon e las operaciones.

la promocion consiste en visitas a médicos particulares, foncaudidlogas independientes,
obras ciales esta bgjo las ordenes de la otra socia.

El personal administrativo esta acargo de la otra socia y esta ancentrado en la cale

central.

Asignacion de autoridad:

Las dedsiones estratégicas estan concentradas en € managment.

Las foncaudidlogas cuentan con bastante aitonomia en cuanto a la forma en que
desarrolla su tarea profesional aunque las dedsiones comerciales (por gemplo €
otorgamientos de descuentos) son consultadas con la socia resporsable del consultorio.

Politica compensatoria:
El personal administrativo cobre un salario fijo.
Las foncaudidlogas perciben un saario basico més comisiones por ventas. Las

comisiones < reparten en partes iguales por consultorio. De esta manerano se catiga a
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la foncaudidloga que mlabore ocasionalmente en atratarea por pedido de la encargada
del consultorio.
Las fonaaudidlogas dedicadas ala promocion perciben unsalario base mas comisiones.

En este cao las comisiones dnindividuaes.

Medicion del desempefio:

No esta establecida unamedicion formal de desempefio.

Las socias miden drectamente d desempefio. La estructura organizadonal adual
permite un contado fluido delas cias gerentes con su staff .

Este andlisis explicita la dependencia de la organizaddn en las cias gerentes reflgjado

€n ura estructura centrali zada.

“The organizational growing pains questionnaire”:

Aplicamos € cuestionario de “Growing pains’. Para esto entrevistamos a auatro
integrantes de la cmpafiia (las dos ciasy dos miembros del staff). El cuestionario fue
traducido a castellano con adaptadones del lenguge segin nuwestros modismos
(Argentinos) de manera que mantuviera lo mas intado pasible ¢ mensaje del origina
enidiomainglés. (Anexo D)

En los cuatro casos los purtges obtenidos ubican ala ompafia en los que Flamhaltz

denomina @ color naranja (figura2) queindicaque dgunas areas necesitan atencion

Figura 2 cuadro de interpretacion del cuestionario de growing pains.

Score Range | Color Interpretaddn

10-14 Verde Todoestabien

1519 Amarillo | Algunas cosas para observar

20-29 Naranja Algunas areas necesitan atencion
30-39 Rojo Algunas problemas muy significativos
40-50 Parpura Una aisis potencial.

Piramide organizacional:

Aplicamos para nuestro andlisis e modelo de la piramide organizadona de Flamhaltz.
y asignamos una valoracion e uno a dnco purtos para cada una de las areas. Cinco
purtos reflgjaria que la mmpafiia ha desarrollado esa &ea organizadonal en forma

exitosa y una vaoradon ce un puro indicaria @ desarrollo inexistente de esa &ea
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organizadonal, valores intermedios indicarian en forma lined distintos grados de

desarroll o de esarespediva aeaorganizadona (figura 3)

Figura 3 *“Piramid of organizational development” aplicada a Servicios
Audiologicos con valoracion.

Areas dela Piramide organizacional - Servicios Audiol6gicos SCORE (1-5)
Identificar y definir el nicho del mercado 3
Desarr ollo de los productos o Servicios: 45
Adquisicién de rear sos 3
Desarr ollo delos s$stemas operativos 2
Desarr ollo de sistemas gerenciales 1
Cultura corporativa 4

Tal como lo muestran los resultados obtenidos la anpresa brinda un excdente servicio
deventay seleccdon e audifonos donce prevalecela seriedad y la éica como elementos
altamente valorados del servicio brindado. Esto esta fuertemente ligado a los valores
predominantes de la ailtura @rporativa que son coincidentes con los atributos
principales del servicio brindado: Seriedad y ética

Asi vemos que la eanpresa no se desarrollado un ncho especifico. Esta alquiriendo
reaursos y comenzandoa establecer sistemas operativos.

Vemos que la mmpafia no tiene desarrollado los sstemas gerenciales.

Identificacion de la etapa dd Ciclo de vida por la que eta aravesando la
organizacion:

Para este andlisis henos apli cado la herramienta Diagno-Stage.

Los resultados obtenidos nos indican gue la eanpresa se encuentra en la @apa Go-Go
con uratendencia acaer en la trampa del fundador. (ver anexo A y E , caraderisticas
detall adas de las etapas del ciclo de vida de las organizadones y cuestionario diagno-
stage respectivamente. )
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5. Conclusiones:

Concluimos que la utilizadon e una herramienta que permita estimar la éapa del ciclo
de vida en la aa se hdla la organizaddn seria un aporte significativo para los
tomadores de decisiones estratégicas en las empresas.

En este sentido Diagno-Stage gorta una un método sencill 0 y rdpida de determinar la
etapadel ciclo devidapor laque draviesa unaorganizadon.

En e caso pradico analizado bgjo Diagno-Stage, € resultado olienido es concordante

al que gadable esperar de aaerdo a trabgjo previo de andlisis de la enpresa redizado
por quienes escriben.
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7 ANEXOS:

Anexo A: Etapasdel Ciclo devida delasorganizaciones de Adizes

A continuad6n se andli zan las etapas del modelo del ciclo de vida de las organizadones
de Adizes en detalle y se listan los problemas y patologias propias de cala una de las
etapas explicando los diferentes caminos que pueden seguirse tras e paso pa las

mismas.

Courtship:
Eslaprimer etapa en € desarrollo de la organizaddn. En esta dapala cmpafiia ain no

nado y existe solo como ura vision del fundedor. El foco en esta dapa reside en los
suefios y posibili dades de que la vision se transforme en una empresa viva.

El objetivo primordia es crear el compromiso necesario en e fundador para con su
vision. Cuanto mas riesgo haya involucrado en € emprendimiento, mas compromiso
harafata Esnormal que en esta dapa surjan dudss, temor e incertidumbre.

Se duda sohbre que eslo que se va ahacer con gredsion, e como y € cuando deberd ser
hecho. Ademas, también surgen interrogantes sobre quien serd d encargado de gecutar
cadatarea Es € momento de probar si lavision qie tuvo e fundador es susceptible de
ser llevada alapradicao no.

Un negocio debe tener como oljetivo utimo agregar valor y satisfacer alguna necesidad
del mercado. Si solo se inicia un regocio para hacer dinero, en general se vera que en
las etapas sguientesla enpresano palra hacerse sustentable.

En este punto puede haber gran cantidad de personas pensando gue € nuevo negocio es
riesgoso y que no resultara, es ali donde @ fundador debe sostener su ideay testarse su
compromiso con lamisma para poder seguir adelante.

La dave en esta dapa esla aonstrucadén ce COMPROMISO.

Segun las definiciones anteriormente incluidas en este trabgjo se pueden presentar en
esta éapalos sguientes problemas Normales y Anormales:

Problemas Nor males: Problemas Anor males:
- Compromiso Probado - No seprob6éel compromiso
- Fundador redista. - Fundador fanético

- Entrepre Orientados a producto. Se |- Solo se buscabeneficios
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buscaagregar valor.

- Compromiso proparcional a riesgo. - Compromiso no poparcional al riesgo

- Entrepreneur al control - Control vulnerable

Existe lo que llamaremos “Affair’ que seria la degradaddén ce un Courtship a
desaparecer e compromiso del fundador cuando aparecen los primeros problemas. El
fundador que caezca de compromiso abandonara la vision y no enfrentara dichos
problemas por seguir con dras tareas que le merezcan mayor interés.

Un Affair no es mas que entusiasmo pa el proyecto pero sin unred compromiso
detrés.

En cambio, unentrepreneur que tomala dedsion ce dgjar su trabagjo dario, hipotecr su
casa y se endeuda para llevar a cdo su proyecto, prueba su compromiso. En ese

momento la organizadon rece y se pasa alasiguiente dapa: Infancy.

Infancy :
La dapa Infancy comienza auando el riesgo financiero inicial se ha superado y el

fundador deja su trabajo de todos los dias firma los documentos necesarios de deuda o
promete gran parte de la compafiia ainversores externos.

Las organizadones en esta éapa son necesariamente orientadas alaacdény apuntan a
las opatunidades disponibles. El foco cambia instantdneamente de las ideas ala acion.
Es el momento de producir ventas'y cash.

Como un kebe red las organizadones infantes necesitan dcs cosas fundamentales que
son la periddica provision de caital de trabgjo (adimentos o leche para d bebe) y €
amor y compromiso incond cionales de sus fundadores (semejantes a sus padres)

Los resultados srén inconsistentes, apareceran crisis con pao o hada de aviso. Al no
haber sistemas es fadl para estas organizadones caer en problemas. Pasar de una crisis
alasiguiente esnormal y e fundador y sus empleados testaran su capaddad de trabajo
y de mangjo de problemas al maximo sopatandoaltos niveles de cmnfusiony stress

Los empleados < ven atraidos a compafias como estas por razones que van mas al & de
laremuneradon mensual y su lealtad alafirmase ectiende tanto que aveces noimporta
gue en algun purio no se les pague atiempo. Dedican dias y noches a la firma pero
parece que d tiempo noacanza. Sin embargo si no fuera ai en ura eanpresa de este

tipo, na encontrariamos con unproblema de mucha mayor gravedad.
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Cuando nose sabe exadamente aual eslaforma en que se deben hacer las cosas por la
fata de experiencia propia de una organizaddn infante, no se puede delegar. El
fundador no tiene sistemas que le permitan un buen control de las tareas y no plede
dividir la caga de trabajo entre otras personas. Solo puede mwmenzar con esto cuando
las cosas < pueden comenzar a hacer rutinariamente y fueron probadas y sistematizadas
en sus aspedos mas bésicos. Esto es una debili dad de las empresas en esta déapa ya que
si algo sucediera d fundador, se pierde una parte fundamental de la informadén y
dedsionesy la enpresa puede cag 0 morir conel.

Las organizadones gque se halan en esta @apa cnsumen grandes cantidades de cash
(como un lebe de comida) y como contrapartida no muestran mucha adividad de
retorno pa la misma reflggada en ventas. El cash para estos infantes viene de fuentes
externas como bancos e inversores ademas de las ventas internas. Si no estan
cgpitali zadas corredamente las empresas buscan sustentarse solo con sus ventas a través
de caturar todaopatunidad dsponble en el mercado, lo cua esun poblemaya que se
diversificala adividad descuidandoel “core business.

Las ventas n Uiles para cubrir las necesidades de cah, pero su real utilidad es que si
se producen, €l mercado estara validando su red necesidad del producto o servicio que
la firma ofrece. Se necesita aultivar el mercado constantemente y recoger del mismo
feedback que permita perfeccionar y completar el desarrollo de los productos y servicios
ofreddos.

Los problemas clésicos de esta dapa seran:

Problemas Normales: Problemas Anormales:
- Orientad6na producto - Orientad6nalas ventas
- Inversores que preguntan - Inversores que dudan

- Compromiso no dbhilitado pa € |- Compromiso destruido pa € riesgo
riesgo

- Cash flow negativo - Cash flows negativos y no anticipados
- Poca cpaddad en e management - Delegacion prematura

- Pocos sstemas - Sistemas prematuros

- Sin delegar - Fundador sin control delasituadon

- Show de una persona, pero que|- Entrepreneur arrogante

escucha.

- Se mnsideran errores - Sin considerar errores
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- Crisis Management - Crisisinmangjables

- Hogar que soportalasituadon - Hogares que no apoyan

- Diredores que sopatan - Diredores que no apoyan

- Cambiandod estilo deliderazgo - Liderazgo sin cambios, o con cambios
erroneos

- Infanciade cortaduradén - Infancia Prolongada

- Fnanciacion & @rto pazo para|- Financiacion d& orto pazo para

inversiones de @rto plazo inversiones de largo dazo

El cash negativo es un problema normal como djimos pero si la compafia no logra
sobrellevar el mismo pa medio de inyeccones de capital caera en ura perdida de
liquidez irreparable. A su vez si los fundadores pierden interés en su proyecto de
empresa y dgjan cag a la misma amanas de la incetidumbre gobernante se perdera
todo control y la anpresa tambien caera indefectiblemente. Entonces estaremos en
presencia de otro caso que pasara a @grosar la lista de empresas que sucumben a la
“Infant Mortality”

Las compafias durante su infancia necesitan un fuerte brazo que las guie. Se necesita
gque d fundador pueda fundr y unir los esfuerzos de sus empleados de forma que
prevalezca gerta daridad, certidumbre y seguridad ante laredi dad cambiante. Si no hay
un liderazgo fuerte y dedsivo pero justo las empresas en esta dapano podan progresar.
Se necesitan siempre mas ventas, mas producdaon, mas mejoras, mas esfuerzo y mas
foco. Todos en una compariiia asi deben estar orientados ala acadny con ura gran sed
de resultados. El fundador debe liderar conle gemplo estando involucrado en todas los
detall es para cnocer mejor que nadie alos productos y a los clientes. No es un tiempo
de delegar, es crucia que los fundadores tomen todas las dedsiones importantes hasta
gue la firma se estabilice ©n ventas stenidas, cash flow positivo y demanda en
aumento. Se necesita que las decisiones estén centralizadas, esto es propio de una
empresa en esta dapa, en dras como pa gemplo Go-Go, wina ceitralizadon e este
tipoinhibiria d credmiento delafirma.

En esta d@apa no es una mala ideaincluir a parientes y amigos en la direcadn ya que
cada esfuerzo que ayude ala empresa infante asobrellevar problemas como vender a
clientes clave, remger cepital o reclutar empleados clave es vaioso. A su vez

fundadores que durante la infancia de sus empresas cedieron gan cantidad de
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patrimonio a terceros pueden vivir para lamentarlo en las etapas sguientes en que la
empresa se valoriza en gran formay por fatade ntrol en dedsiones clave.

Puede que inversores bien intencionados aconsejen emplear mayor cantidad del tiempo
en planificacion financiera o prevision e la demanda como si la enpresa fuera ya una
gran corporadon profesionali zada. Pero estos intentos pueden aveces ser dafinas por 1o
prematuro ya que distraedn reaursos de las prioridades establecidas anteriormente.
Cuando la empresa logro establecer sus productos y servicios en cuentas claves del
mercado y comienza atener fuerte demanda de los mismos con ventas consistentes y
cash pasitivo dano resultado ce las mismas, la organizadon transiciona hacia la

siguiente @apadel ciclo de vida denominada Go-Go.

Go-Go:

Una organizad6n Go-Go es una cmmpariiia que tiene un producto o servicio exitoso en el
mercado, ventas que aecen rapidamente y un fuerte flujo de dedivo. La mmpafiia ya
no solo sobrevive sino qie florece Los clientes principales estén felices con los
productos y pidiendo mas. Hasta los inversores estan en un estado de excitadén. Con
este &ito todas rapidamente tienden a olvidarse de las dudas y puestas a prueba de la
infancia. El éxito continuado genera mnfianza pero debe aidarse que la misma no se
transforme en arrogancia

Las compafias en esta dapa son como bebes que han apenas comenzado a caninar.
Pueden moverse rapido y todo es de interés. Alimentadas por su éxito inicial estas
empresas genten gque pueden con cas todolo que se les cruce en e camino. Tratan de
apoderarse de cala opatunidad que garece y de aecer atoda asta mn confianza y
hasta arogancia. Esta arogancia es uno ce los activos mas vali 0sos de una Go-Go, pero
esto llevado a extremo puede acarrearles grandes problemas.

Son tendientes a diversificarse y estirarse pero haciendose mas delgadas. Pueden tener
tantos negocios que surge @ problema de que no le prestan suficiente @encién a cada
uno & dlos. Se invaucran en negocios en los cuales no son expertos y toman
dedsiones que no ceberian haber tomado nunca Aprenden esto con la experienciay a
veces pierden mas dinero en estas dedsiones que € que hacen con unano del negocio
normal.

Las caaderisticas principales que mmparten las empresas Go-Go que aveces pueden

darse @mo una sucesion e hedhos tendientes al fracaso son:
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Las ventas mandan: Una Go-Go tiene un apetito insadable por vender. Mas es megjor y

cada opatunidad del mercado debe ser capturada. El problema es que no se es proadivo
sino readivo con las opatunidades. Con tal de cerrar acuerdos a veces £ guran
dedsiones antes de saber realmente lo que se hace Cuando surgen sistemas de control
luego se ve que se han aceptado negocios que dan perdida. El crecimiento sin control es
sin duch un problema acuidar, peor por otro lado unfoco prematuro en la rentabili dad
no cebe ahogar € crecimiento

Todoes prioritario: Tareas estratégicas de mucha importancia se relegan pa € andisis

del ultimo proyedo que se detecto y que debe ser si 0 si tomado.

CrisisdelaDirecdon: En e insadable getito pa crecer los lideres pueden comenzar a

no escuchar criticas o advertencias bre dificultades. No escuchan ya que asi han
salvado la dapa de infanciay no ven que esto necesite ser cambiado. A su nologran
expresar claramente sus planes y los empleados no saben bien gue se esperade dlos.

Frustracion ce la Gerencia : Al estar invoucrados en el dia adia los lideres Go-Go

tienen paco tiempo para gerenciar. Las tareas £ aignan répidamente y como resultado
empleados cometen errores. Entonces tienden a solucionar los problemas mediante su
intervencion en persona. Si se perpetua esto no aparecera la habilidad necesaria para
delegar y la empresa aera en lo que denominaremos mas adelante mwmo la trampa del
fundedor.

Débiles gstemas contablesy de Informaddn: Los gstemas limitados que eisten en ura

empresa de este tipo a menudo solo cubren las necesidades basicas de produccion,
operadones, servicio al cliente y contabili dad. La informacién en general aparecetarde
y no sirve para d dia adia Los conccimientos de astos de los productos y su
rentabili dad son en general conocidos por pocas personas en base ala experiencia.

Estructura drededor de Proyectos y Gente: Las resporsabili dades se asignan proyecto

por proyedo dependiendode quien pueda hacer que wsa. A menudose cntradicen con
taress anteriores. NO se respeta ningin aganigrama. La estructura red es totalmente
diferente de laformal. Los empleados no saben exadamente aquien reportan, aveces a
un gerente o aveces a otro, dependiendodel tema en cuestion.

Los empleados  frustran : Ante mucho trabajo, oljetivos difusos y responsabili dades

gue varian constantemente, los empleados encuentran dficultades para mantenerse
motivados y ser adeauadamente productivos. Nuevos empleados ingresan y acometen
tareas con paao ninguna preparacion. El espado fisico apropiadoy el equipo recesario

es escaso ya que es dificil predecir €l credmiento futuro. Se suceden promociones
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rapidamente sin los chequeos necesarios, luego padra verse que dgunas personas no
poseen la formadon recesaria para estar en ciertos puestos. Puede que haya gente de
talento que seretire de lafirma ante este panorama.

Infraestructura fragil : Al crecer la compafia los procesos de trabajo, procedimientos y
sistemas acompafian. El desarrollo de esto ocurre generalmente para aubrir necesidades
de opatunidades que van surgiendo oproblemas inesperados en lugar de obedecer aun
plan alargo plazo. Asi se va aeando ura estructura @n parches y reparadones en lugar
de sistemas de trabajo ordenados e integrados. El sistema sigue funcionando pero nose
sabe bien como. Milagrosamente las cosas aun funcionan con tanta complegidad, con €
éxito se sigue sobrecargando esta frégil estructura.

Sucede una gran crisis : Inevitablemente se llega auna aisis que golpea ala Go-Go a

llegar € sistema asu limite ultimo. Se ve anenazada la wnfianza de los clientes en la
firma o se pore e riesgo e negocio completo. Cuando esto sucede no aparecen
resporsables y como los gstemas de wntrol son dghiles, es muy dificil encontrarlos.
Nadie salvo € fundador es duefio d&l desastre. Todacs acusan falta de informadon, e
autoridad y se sienten victimas de lo sucedido. Se sefiala en todas direcdones y €l lider
Go-Go sefrustra. Es fundamental evitar llegar a este purto

Reladon amor-odio entre d fundador v la empresa: Cuando €l desastre golpea auna

Go-Go se pierde mas dinero en ura semana que d generado en un ano. La reacdon
primera es poner controles y dedr que hacefalta organizarse. Entonces £ aeanreglasy
paliticas, pero luego e fundador es el primero en romperlas. Se trata de tender a la
descentraizaddn y a la delegaddn paro que d fundador se @ncentre en € marco
general. Pero se da autoridad diciendo a la vez que no se haga lo que € fundador no
haria. Cuando € fundador no esta se toman decisiones que d luego a su regreso
destruye y rehace. Es € llamado sindrome de la gaviota. Tras algunas repeticiones de
esto nadie sabe que hacer o como. La reladon entre e fundador y la compafia va y
viene en unciclo de anor y odio. Todos £ ponen ansiosos y los empleados % parali zan
ante la dternativa de tomar dedsiones inadeauadas y luego ser castigados. Los
empleados senten respeto y afedo pa e fundador pero alavez el mismo los amenaza
y confunde. A su vez los fundadores pueden sentirse traicionados e insatisfechos
quieren dejar los detales a un lado pero sienten que nadie los puede reemplazar. Se
poren paranoicos aun aunque @ reanplazo adecuado exista ya que creen que estos
nuevos lideres pueden porer en peligro ala compafia exitosa que han creado.

Problemas de una cmmpariia Go-Go:
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Problemas Nor males: Problemas Anor males:

- Auto confianza - Arrogancia

- Ansiedad - Fatadefoco

- Orientaddnalas ventas - Orientad6n prematura alos beneficios

- Buscando que més hacer - Sinfronteras en los proyectos

- Se vende mas de lo qe se puede |- Ventas a pesar que no se pueda

produir. producir

- Escaso control de @stos - Sin control de stos

- Reuniones sn disciplina - Sinreuniones dd staff

- Sdarios Inconsistentes - Sueldos mucho més dtos que d
mercado

- Lider rodeado ck aduladores - Lider rodeado ce quinta-columnista
(traidores)

- Liderazgo por control remoto - Sindrome de lagaviota

- Sobre expedativas del lider - Lider paranoico

- Mala mmunicacion - Sincomunicadon

- Deseandomilagros - Esperandomilagros

- Desunioninterna - Sinrespeto ni confianza mutua

- Infraestructura en crisis - Infraestructura mlapsada

- Estructuracentrada en lagente - Estructurainmanejable

- Todoesprioritario? -  TodoESunaprioridad!!

- Fundador indispensable - Fundador ain indispensable, pero sin
remedio

La Trampa del Fundador y de lafamilia: Se da auiando ura compafiia Go-Go no puede

dejar de lado la necesidad de depender del fundador. La cmmpafiia se halla drapada por
la dependencia del mismo y por su cgpaddad para mangjar los destinos de la firma.
Puede darse también pa la negativa del fundador a celer poder y delegar efedivamente
descentralizando e control. Cuando la firma esta drapada en la trampa del fundador
quiere decir que d morir el mismo, la misma desaparecera on é. Unavariadon de esto
ocurre auando los duefios insisten en estar activamente involucrados en decisiones del
dia adia aiando es claro que deben hacerse aun lado y dgar que gecutivos mas

cgpaces manejen esos roles.
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El caso de la trampa de la familia se da aiando unnegocio es controlado pa los
miembros de la misma y estos no confian en gente fuera del grupo. El liderazgo se
determina por la porcion ce la compafiiay el parentesco en lugar de por la cgaddad y
experiencia. En esta situadon se vuelve afallar a querer separar la propiedad del
gerenciamiento. Las compafias atrapadas en esta trampa son particularmente
vulnerables cuando el control cae @ manos de un miembro de la familia poco
competente.

La mayoria de las empresas Go-Go saben que su arma dave para d éxito es s
flexibili dad, todcs discuten los rumbos que deberia tomar la compafia. Sin embargo se
concce que se deben introducir controles, disciplina y procedimientos que si bien les
guitaran flexibilidad son cruciales para pasar a la dapa siguiente de aldescencia y
evitar caer en crisis terminales como las descriptas anteriormente.

Estructurar la enpresa parair dgjando de lado la éapa Go-Go comienza por un cambio
de aditud y comportamiento y deben ser e fundador y los gerentes clave quienes den €
giemplo. Usuamente este canbio de actitud aparece ciando e credmiento sobrepasa a
la capacidad de gerenciamiento. Por prueba y error los lideres Go-Go van aprendiendo
gue sin ura estructura y disciplina gropiadas los productos falaran, los materiales no
Il egaran atiempo, l0s costos  descontrolaran y €l negocio sucumbira.
Trasladiversificadén indiscriminada, se debe distinguir lo importante de lo accesorio y
priorizar. Se deben restringir los reaursos a lo esencialmente estratégico para d
creamiento.

Se necesita re-estructurar la firma @ntinuamente. Se debe prestar atencion a mas
minimo detale d disefiar la estructura organizadona. No pa prestar atencion ajoint -
ventures 0 adquisiciones $ deberd descuidar esto utimo. Esto es parte del desarrollo de
las habili dades, sistemas, confianza y respeto para que la delegadon de autoridad tenga
sopate.

Esto comienza on la transferencia de poder para tomar dedsiones por parte del
fundador haciala organizadon. Claro que sistemas de antrol apropiados deben hallarse
en funcionamiento antes de que esto ocurra. Buscar forzar esta delegaddn ce poder sin
tener € control apropiado puede llevar a problemas de mnfianza que empeoren la
tendencia acaer en latrampadel fundador.

La delegacion ce decisiones en un grupo de gente en lugar de en unsolo individuo es
mejor. La eistencia de un correcto trabajo en equipo entre d fundador y su equipo

gerencia es fundamental para continuar en la dapa siguiente. Si la delegacion se hizo
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en forma @rreda, € fundador con su equipo ce lideres poda solucionar cualquier
problema que gparezca siempre que se haya transferido al equipo la toma de decisiones
estratégicas.

Para que la anmpresa mnserve su éxito, debe ir pasando de un enfoque de mangjo pa
intuicion hada un mangjo mas profesional de la cmpafia. En genera esto aparece por
la fuerza aando se da una aisis mayor y e equipo que se viene preparando logra
profesionalmente superar los obstaaulos de la misma y pasa ala siguiente dapa:

Adolescence.

Addescence:
Durante la alolescencia la enpresa renace Este segundo racimiento es una éoca
emociona en lacual a empresa debe encontrar unavida distintade ajuellaqueledio €
fundador. Esta transicion critica es muy similar ala que un joven experimenta d irse de
la caa de sus padres.
La aldescencia es un tiempo espedamente tormentoso en e que la empresa
experimenta sucesivos éxitos y fracasos. Mientras a la compafiia le va bien e fundador
es iddatrado, pero cuando las ventas < frenan o los costos aumentan se lo transforma
en alguien susceptible de ser privado el li derazgo.
Lamora de la enpresa puede ir desde su purto mas ato hesta la depresion del animo
en e siguiente trimestre, surgen corflictos internos cuando las ventas caen y la
producdon es excesiva, la cdidad nollega alo que espera d cliente y mucha gente
choca entresi. Se sienten injustamente tratados y no esta garantizado que € fundador se
comporte de lamejor forma através de esta dapa, por |0 que las injusticias pueden ser
redes. Si dichos conflictos no se resuelven a tiempo plede que la empresa caga se
encuentre wn un Envegledmiento Prematuro (Premature Aging) que pueda llevar a la
partida de los lideres en € Ilamado Divorcio (Divorce).
Hay tres desafios principaes que hacen que la transicion e Go-Go a la Addescencia
searealmente muy dificil:

1. Ladescentralizadon celaAutoridad

2. Laprofesionaizadon dd liderazgo

3. El cambio de Objetivos
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La descentralizad6n dce la Autoridad:

Se debe pasar de una monarquia ésoluta auna monarquia @nstituciona. Es raro que
un rey haga esto vduntariamente por o que generamente sobreviene una revolucion
gue fuerza d cambio.

Los fundadores saben que necesitan ayuda para mangjar una eanpresa alolescente, ell os
y sus familias saben que @ tiempo noacanza ainque temen descentrali zar por miedo a
lafalta de @ntrol. Paso a paso sin embargo van aprendiendoy van desarrollandoa su
gente afin de poder ir delegando el control y las decisiones. A veces pueden vdver a
tomar poder cuando sienten gue no se hizo correctamente la transferencia, pero esto, de

subsistir teniendo empleados cgpaces puede tornarse un problema anormal.

Laprofesionalizadon cd li derazqgo:

Traa un Gerente Profesional cambia sustancialmente d liderazgo de la compariia. El
mismo debe ser un lider rea , no unempleado mas que siga las instrucciones del
fundador. Su tarea estomar €l poder del fundador y lleva ala enpresa desde laintuicion
gobernante para la toma de decisiones a que se sigan los procesos , procedimientos,
politicas, sistemas y compensadones necesarias para sopatar un credmiento
sustentable alargo plazo y que la descentralizaddn practicada redmente funcione. Este
nuevo liderazgo debe establecerse auidadosamente ya que un control excesivo puede
trabar € crecimiento. La organizadon dbe grender a balancea su espiritu
entrepreneur con un nvel adecuado de antroles.

El nuevo lider debe poner freno a dgunas iniciativas que en la éapa Go-Go se hubieran
llevado adelante sin dudar. Esto puede hacer que d fundador dude de la habili dad del
nuevo gerente para lograr €l credmiento y terminar con € gerente despedido a creer
gue & mismo no adua cmo lo haria d. Pero finalmente en su bisqueda de dguien
pareddo a si mismo e fundador se da wenta de que tal cosa no existe y que las
empresas adolescentes justamente [0 que necesitan es alguien bien dferente d fundador
para cmplementar su estilo de liderazgo.

El cambio de Objetivos:

Una complicacion adicional es que se debe canbiar a un ruevo set de objetivos. Al
principio se mantienen los objetivos tipicos del Go-Go de aecimiento y ventas pero se
debe ir cambiando el concepto de ‘mas es megor” d de ‘megor es mas’ . La

rentabili dad surge como el objetivo mas importante para la organizadon. En lugar de
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trabgjar mas duro, la mmpafiia alolescente debe gorender atrabajar mejor. Las mayores
ventasy € creamiento son deseables lo si las mismas agregan rentabili dad.

Este canbio tan importante debe estar sostenido pa un cambio completo de las
estructuras, de los gstemas de informacion, ce la asignacion ce reaursos y del sistema
de mmpensacion. Esta transicion plede parecer fadl en los papeles pero es muy
dificultosa en la practica Todos en la enpresa addescente quieren que las cosas salgan
mejor pero nadie ve d problema en su propio departamento argumentando qie las cosas
estan bien.

Problemas de Adolescence

Problemas Nor males: Problemas Anor males;

Cortflicto entre pares Regreso alatrampadel fundador

Pérdidatempora del foco Objetivos inconsistentes

- Fundedor acepta la soberania de la|- Fundador seretiradelaorganizadén
organizadon

- Incentivos recompensan condwtas |- Bonus por logros personales mientras
erroneas la empresa pierde dinero

- ldasy vudtas en ladelegacion - Pardisis durante las luchas de poderes
- Hay pdliticas, pero nose respetan - Pérdida de respeto y confianza mutua

- El Board de Directoresintentatomar el | - El Board pde la renuncia del
control entrepreneur

- Amor y odio hada d entrepreneur - Excesivas pdliticasinternas

- Dificultades para cambiar € estilo de| - Estilo de liderazgo no funcional y sin

liderazgo cambiar

- Rol de eitrepreneur monopdizado y | - Entrepreneurs rehisa despersonalizar
personalizado su rol

- Fdtade ontroles - Controles carosy excesivos
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- Fatade gestion contable - Se deega resporsabilidad sobre
beneficios aincgpaces de mangjarla

- Bagamord - Sdarios excesivos para retener
empleados

- Fata equema de participaddn de|- Comienzo prematuro de un esguema

beneficios de participacion ce beneficios

- Megjoran los beneficios, pero lasventas | - Mejoran los beneficios y caen las

no crecen ventas

Los grandes cambios de esta dapa cmo la descentralizadon, € nuevo liderazgo hoy el
cambio de los objetivos resulta en confli ctos de todotipo:

+ Antiguos versus nuevos empleados

« Fundadores, Gerentes Profesionales y €l Diredorio

+ Fundadoresy sus emplealos de larga data.

+ Que eslo mgor parala enpresaversus o que esmejor para dgunas personas.
Para solucionar todo esto resulta que la energia que antes % usaba hada a exterior
ahora se pierde totalmente alentro de la firma en estas luchas. Finamente lo que queda
SON eXpresiones como :

"Yanoeslomismo gue antes"
"Hemos olvidado que hacemos aqui, solo discutimos.”

« "Deseaiapoder volver atrabgjar como antes en los productos y clientes.”

El conflicto principal surge n respedo al liderazgo y puede suceder que @ fundador
vuelva atomar las riendas del negocio y la enpresa retroceda d Go-Go y caiga en la
trampa del fundador. O que d fundador sea epulsado y se produzca una suerte de
divorcio entre las partes. Asi sin e mismo solo quedaran los gerentes pero sin €l espiritu
entrepreneur del fundador, la eanpresa se estancaray entrara en e Premature Aging.

La solucion ogima para este tipo de onflictos es buscar la convivencia y pulir las
asperezas pensando en que e lo mejor para la subsistencia de la firma. A veces la
intervencién de cnsultores externos facilit a estos procesos.

Para tener éxito en la infanciay € Go-Go las empresas deben permanecer sueltas y
flexibles, listas para canbiar de direccidon ante las oportunidades que garezcan. Para
tener exito en la aldescencia las compafiias deben mejorar sus controles. La débil
infraestructura debe ir siendo reanmplazada on soluciones que puedan sopatar €

credmiento actual y futuro de la empresa. El desafio es implementar estos controles de
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una forma que no se mate d espiritu entrepreneur de la misma. Esto es un equili brio
muy deli cado ya que una excesivaflexibili dad no germitira que lafirma dcancela dapa
optima Prime. La auitomatizadén plede ayudar en los procesos que buscan establecer
controles para que se haga mas rapidamente, pero debe aiidarse que se haga wandola
base del disefio ya existe ya que de otraformala aitomatizadon solo ayudara acometer
errores mas rgpidamente.

A través de las etapas iniciales de la firma, los fundadores monopdizan las funciones
emprendedoras integrando en su persona las funciones de marketing, nuevos productos,
desarrollo de negocios y capitalizadon ce los mismos. En la dapa alolescente la firma
debe institucionali zar estos procesos y dejar de lado la dependencia del fundador para
seguir adelante. La creacion e una estructura que englobe estas funciones y no
depender de personas clave es crucial paraseguir adelante.

Esto mismo se requiere para las dedsiones que antes lo tomaba @ fundador. Luego se
requiere daro que d fundador confie en estas instituciones internas y en la habili dad de
las mismas paratomar |as dedsiones correctas.

Este es d momento de armar una Mision que sea eétendida y comprendida por todo el
personal. Antes olo & fundador abrazaba la mismo y la vision iniciales ahora toda la
organizaddn cebe entender y compartir ese sueno para poder seguir adelante.

Cuando ura compafiia tuvo éxito en implementar la infraestructura que necesita para
sopartar su credmiento adua y futuro proyectado ala vez que ha institucionalizado su
adividad entrepreneur siendo independiente del fundador para lograr € éxito de su

propuesta, entonces entra en la éapa Prime.

Prime:

Prime e la posicion ogima en € ciclo de vida en e cua la organizadén
definitivamente ha dcanzado un l@ance entre d control y la flexibili dad. Prime no es
un purto en la airva sino unsegmento que incluye una d@apa de creamiento y otra
posterior de “aging’ o envgedmiento que cmienza a Parecer. Esto se da porque la
flexibilidad y € auto control son incompatibles entre si y determinan un equili brio
inestable. En algunas ocasiones una organizadon Prime e mas flexible pero menos
controlable que en atras en las cuales no es |o suficientemente flexible.

Las caraderisticas que determinan que una organizadon ha dcanzado la dapa Prime

on:
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« Laorganizaddn se guia por lavision que es alavez su razén e istir, hay un
propdsito claro y la gente sabe que debe hacer y que no

- La ompafiiaopera en uramaneralocdizada, con energiay es prededble.

« Objetivos bien determinados N ropuestos y consistentemente dcanzados.

- Hay unfoco en los clientes alo largo de toda la enpresa y se busca ganar su
confianza. Al mismo tiempo la enpresa sabe wando dbe dedr que no a
mercado para protegerse.

« Las prioridades estén claras. La organizaddn sabe que se debe hacer y que no.
Se toman tiempaos adeauados al tomar las dedsiones .

- El espiritu entrepreneur esta cmpletamente institucionali zado. Hay evidencia de
gue surgen innovaciones rentables consistentemente.

« Las estructuras organizadonales trabajan bien. Hay un balance en las fuerzas
con alineacion entre la vision, la estrategia, la asignaddn e recursos y las
recompensas. Estos subsistemas $ revisan y alinean constantemente.

« Lainfraestructuradaun sopate confiable.

« El proceso de toma de dedsiones esta gropiadamente institucionalizado. La
gente sabe donde y como se toman las dedsiones.

« Latoma de decisiones £ hace e unambiente donce se escuchan los diferentes
purtos de vistay donck eiste un cierto nivel de anflicto paro con mentalidad
constructiva.

« Hay cohesién interna y con los inversores externos, clientes y proveedores lo
cual permite d uso de la energia de la enpresa hada d exterior y no para
resolver conflictos conlos mismos

- Lagente disfruta de trabgjar en la compafia. Pocos la @andoren pa iniciativa
propiay hay gente glicando constantemente para formar parte de la misma.

+ Setoma d cambio como ura herramienta para alaptarse alos cambios que
operan en los mercados.

« Setiene uncrecimiento consistente y sobre d promedio de laindustria de ventas
y beneficios.

El problema principal que enfrentan los lideres de anpresas que se hallan en la dapa
Prime es el mantener el delicado balance que eiste entre ntrol y flexibilidad. Toma
muy poco € impulsar ala enpresa de un lado & otro. Cuando los “administradores’ o
los “entrepreneurs’ prevalecen solo un pao los uncs bre los otros, e equili brio se

rompe.
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El otro problema dave que enfrentan es la complacencia. Una vez que se llega dli | a
principal preocupaddn es el como mantenerse, entonces surge € interrogante : por que
buscar e cambio ?. Esta aditud es el primer paso hadaladeclinadén.

Una comparfiiano solo debe llegar a Prime, y sentarse adescansar. Su management debe
proadivamente promover adividades que retarden e aging y la mantengan vital.

Asi podemos ver que una mmparfiia que acaba de entrar en prime (Early Prime) enfrenta
los sguientes problemas

Problemas en Early Prime:

Problemas Nor males: Problemas Anor males:
- Insuficiente profunddad de la|- Insuficiente descentralizadon.
gerencia.

Mientras que una empresa que se halla experimentandolos primeros gntomas de Aging
a no haber su Management adeauadamente mantenido la vitalidad enfrenta un

panorama totalmente diferente.

Problemas a entrar en Late Prime/ Fall:

Problemas Nor males: Problemas Anor males:

- No hay problemas |- SignosdeDesintegradon
normales a entrar en

Aging.

- Deaedmiento dela adividad emprendedora

- Satisfacdénconlosresultados y € proceso

- Dependenciadelo quesehizo en e pasado

- Sensadon de seguridad / No sensacion ce urgencia

- Orden como unfinensi mismo

- Mayor tiempo en la oficina, sentado en el escritorio

- Incremento en los costos fijos como % de las ventas

- Cambio del poder de posiciones de lineahacia staff

- Confianza excesiva en datos “duros” vs sntido comun

- Dudas para asumir riesgos

- Pédidadelavision
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Cuaquier sintoma de Aging es un poblema en ura organizadon Prime. Este aging
ocurrira naturamente amenos que la gerencia adué @ntinuamente para mantenerla
joven y adiva. No hay a su vez problemas normales ya que cala uno que goarecesolo
contribuye aque laorganizadén cecline.

La cdda en € aging es sitil. El emerger de una actitud de complacencia es € primer
paso. Como a la mmpafiia le va bien, es fadl cae en ura mentalidad de mantener el
status quo. Cuando ura organizadon perde la habilidad de canbiar y de innovar con
sus productos baja d nivel de vitalidad y comienza d aging.

En la aurvadd ciclo devida, Prime no esta en e purnto mas alto ya que la enpresa ain
esta aedendo cuando comienzan los primeros dgntomas de aging, estos ©n no um

cada en las ventas, sino uracaida en € ritmo de aedmiento de las mismas.

Aging:

Tras la dapa Prime ¢ movimiento a lo largo de la curva del ciclo de vida de las

organizadones es un roceso de deterioro gradual. Al revésdelo que ocurre d otro lado

dela arva, aqui no hay grandes transiciones. La Unicadiferencia que hay en €l estar en
las sub-etapas de Aristocrada, Recriminaddn oBurocrada, esta dada en ver que tanto
prevalecen los dntomas del Aging en laorganizadén.

Cuando la anpresa mmienza a @vejecer, los dntomas No estaran presentes en sus

reportes financieros, a contrario estas empresas en general son ricas y tienen fuertes

balances y estados de resultados. Si los gntomas de aging ya se perciben en los reportes,
entonces el envejeamiento es notorio.

Cuandoles res humanos comienzan a ewveecer, 1os Sgnos iniciales no son ndorios

en sus cuerpos. Los dntomas comienzan en sus mentes con cambios de aditud,

objetivosy su vision celavida. Lo mismo ocurre nlas organizadones que cmmienzan

a eveece.

Los dntomas principales que encontramos en estas empresas n entre otros :

* El éxito de las personas ® basa e evitar los riesgos : cuando la anpresa esta
credendoes a revez, se fomenta la toma de riesgo para buscar nuevos mercados e
innovar constantemente.

* Los resultados exceden lo que se espera : Muchas veces £ mlocan presupuestos

menores a lo que se podia lograr para estar seguros de superarlos y efedivizar los
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bonas y premios que forman gran parte de las compensaciones. Esto hace que la
adividad se estanquey se @rtinué € deterioro.

Se da mas énfasis a las formalidades que a las funciondidades : Se pierde
flexibilidad pa exceso de cntrol. Lo cual hace que la empresa no pieda reacaonar
adeauadamente alos cambios del mercado.

Se mnserva ala gente por su personalidad aunque no sean de utilidad pera la
organizadén: En ura organizadon que aecelo Urnico importante para @mnservar a
una persona es ver gue produce para la organizadon mas alé de su personalidad.
Cuando la organizaddn envejecey es de gran tamafio, este espiritu se pierde y
comienza ajuzgarse ala gente por amistad, personalidad o apariencia en lugar de
ver su real aporte ala anpresa.

Todo esta prohibido a menos que este expresamente permitido: Cuando se aece es
lo oplesto, a haber poco control, esta todo permitido salvo lo expresamente
prohibido. En el aging las empresas estan demasiado cargadas de controles al purto
que setraba d credmiento y lainnovacion.

Las oportunidades on vstas como problemas. En um empresa joven las
opatunidades on la forma de crecer. En una eanpresa que enveece y donck todo
esta bien, ya que por ese motivo se llego hasta i, no se quiere que haya olas. S
alguien llega N un ruevo proyecto la primer reaccdon serd ver que nuevo problema
se esta buscando este dborotador.

Contabilidad y Legales tienen € poder: En ura organizaddn que busca aecer, €
mando |o tiene Marketing, Ventas y Desarrollo de productos, es decir las funciones
de linea y las mas emprendedoras. Cuando se elveece prevalecen |os
administradores y funciones de staff, que ganaron mucho paler baséndose en la
gran estructura de control que se formo.

La organizadon mangja & Management: El management sin darse auenta mmienza
a mangarse por la inercia que opera en la empresa y sus dedsiones no son
totalmente profesionales. Premian gente por hacer 1o que dlos quieren ver hecho
pero que no necesariamente &slo mejor paralafirma.

La organizadon existe solo para dar beneficios a los acdonistas: Se cmmienza a
perder lavision, € motivo fundamenta por € que eistelafirmay solo se piensa en
pagar dividendos. En ura empresa @n futuro nose piensa en dvidendacs, sino en €

predo dela acion.
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* No hay suficientes ideas en que invertir: Al matar poco a poco el espiritu innovador
gue formo la enpresa, hay cada vez menas proyectos, pa lo tanto hay sobrante de
cash gue comienza ainvertirse en adividades no relacionadas con €l “core business’
0 asubsidiar negocios moribundcs.

* Seinvierte e la misma anpresa: Se mwmienza asubsidiar partes de la anpresa
menas rentables con dras que si 10 son , en lugar de discontinuar dichos negocios

gue eslo que hariauna enpresa en Prime.
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Anexo B: Cuestionario Diagno-Stage

DIAGNO-STAGE

1ra PARTE : CUESTIONARIO MULTIPLE CHOICE

Margue con X la alternativa que mejor se ajusta a la realidad de la organizacion diagnosticada:

Pregunta nro:

1

10

En la empresa en cuestion :

E| - Practicamente toda decision es tormada por el fundadaorduefio.
- Si hien el fundador delega, no estan hien definidos los limites de las
decisiones gue solo el puede tomar

|:| - El rol del fundador/duefios se limita a asesoramiento u opiniones ya
gue las decisiones operativas 0 estrategicas |as toman los gerentes
- Loz fundadores se niegan a ceder decisiones aungue hay gerentes
que pueden tamarlas mas eficienternente

La empresay sus fundadoresiduefios tienen una relacidn que definiria como :

- Fluctuante , de amor y odio por momentos.

- Fundador visto como padre y protector de su empresa-bebe

- El aporte de los duefios en la bilsqueda de nuevos negocios es el
motor de la compania

I:l - Respeta a la iniciativa v creatividad del fundador pero enel dia a
dia los gerentes manejan |z empresa.

Lo

0

erentes de la empresa:
- Parecen estar realmente al mando con un real liderazgo
- Mo hay gerentes definidos, solo el fundador,
- Siguen siempre las indicaciones del fundadar.
- Estan siempre en conflicto con el fundador

La peosicién de cash de la empresa podria describirse come :
- Qlue generalmente se halla en saldo negativa y requiere aportes
constantes de capital

|:| - Qlue si bien es positiva, se halla al limite debiendo cuidarse de no
fallar @ los compromisos.
- Muy buena, no hay fallas recientes ni requiere mayor cuidado
- En general es buena, no se recuerdan incumplimientas en
las épocas mas recientes.

Existen sistemas de control en la empresa:
- Clue son dehiles v estan poco desarrollados
- Que =i bien estan funcionando se reparan constantemente al ir
apareciendo los problemas
- Qlue se estan replanteando dado que resultaron inadecuados
en muchos casos para la situacion actual de la firma

|:| - Qlue se hallan bien determinacdos y estahlecen politicas v
procedimientds a seguir por cada funcian

Las politicas y procedimientos establecid
- Mo se respetan por estar poco definidos
- Se respetan por confiar gue siguienda los mismos la empresa
funcionara mas ordenada vy eficientemente.

|:| - Qluitan flexibilidad por lo que no se cumple en la mayoria de los casos
lo que establecen
- Estan establecidos pero no son respetados va gue ni el fundadar ni los
gerentes los practican.

De la obsevacién de las ventas de los Gltimes periodos contables y su estimacion previa

surge
|:| - Cue son poco predecibles pero crecen (en general con nuevos
provectos delo mas variadao)

- Glue las ventas son poco 0 nada previsibles

En la organizacion el foco esta mayormente
- En crecer sostenida y rentablemente

- En proyectos que contribuyan a aumentar |as ventas
- En sohrevivir mediante la estahilizacion de los productos en el mercado.

La rentabilidad de la empresa en los ultimes periodos

- Ha hajado en promedio con 105 nuevos proyectos encarados

- Crecid sostenidamente afio tras afio.

- Se analiza detalladamente antes de encarar nuevos proyectos,
- Ha sida muy dificil de predecir.

En esta organizacion las tareas se establecen de acuerdo a

- Qrganigramas que se elaboran detalladamente v que reflejan con una
gran aproximacion lo que se hace en la realidad.

- Lo ardenado por el fundador, guien arma equipos de gente segun

la necesidad real

y gue en general varia con los proyectos
- Existen descripciones de los puestos si bien no reflejan exactamente o
fue hace cada persona

JO00
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- Tienen un crecimiento sostenido afio a afio mayor al promedio de la industria
- Mo estan creciendo ya que si la rentabilidad no es la adecuada, no se vende.

- En proyectos gue ayuden a mantener o incrementar la rentabilidad del capital

- Tareas gue |as personas saben que deben hacer sin documentos formales
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DIAGNO-STAGE

2da PARTE : SINTOMAS

Marque con X los fenomenos que pudo detectar en la organizacion diagnhesticada:

Pregunta nro:

1 - La compafia opera en una manera focalizada, con energia v es predecible.
- Los clientes son percibidos como molestias mas que como oportunidades
de nuevos negocios.
|:| - Bl espiritu entrepreneur esta completamente institucionalizado v

hay evidencia de que surgen innovaciones rentables consistentemente.

)

4 - La gente sabe donde, quien ¥ como se toman las decisiones.
5 - En el ultimo tiempo se han registrado gran cantidad de cambios en el top management.
] - Las priaridades estan claras. La organizacion sabe gue se debe hacer y gue no.
7 - Se premia a los seguidores de ordenes antes que alos innovadaores.
8 - Setiene un crecimiento consistente y sobre el promedio de |a industria de ventas y heneficios.
9 - Ohjetivos bien determinados son propuestos y consistentemente alcanzados.
10 - Mo se ven entrepreneurs | solo administradores del negocio.
11 - Se buscan evitar los conflictos aungue se este convencido de tener la razon.
12 - Se toma el cambio como una herramienta para adaptarse a lo variahle de los mercados.
13 - La gente disfruta de trabajar en la compafia. Pocos la abandonan por iniciativa propia.
14 - La gente siente gque cuando hay un problema se debe buscar al culpable a todo costo.
15 - Se detectan grupos de poder, los duefios por un lado v los gerentes por otro,
16 - La infreastructura da un soparte confiable.
17 - Se da gran impaortancia a los procedimientos vy politicas v poca a los resultados en si mismaos.
18 - Hay un foco en los clientes a lo largo de toda la empresa y se busca ganar su confianza,
pero al mismo tiempo |a empresa sabe cuando debe decir que no al mercado para protegerse.
19 - Se percibe un cantral axcesiva con grandes inversiones en sistemas y auditorias.
20 - Ante los primeros ndmeros desfavorables los empleados desconfian del fundador
21 - Las fuentes de capital de la firma cuestionan |a viahilidad de los proyectos
22 - Si el fundador decidiera retirarse, no se ve reemplazo inmediato
23 - Bl duefio o fundador es renuente a ceder decisiones estrategicas.
24 - La gente parece concentrada en logros pasados gue muestran en todo momenta.
25 - El fundador no dedica tanto tiempo como antes a la empresa y hay dudas sobre gue hacer.
26 - Los conflictos entre empleados por problemas menores estan a la arden del dia.
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Anexo C: Diagno-stage auantificado para una empresa en la

etapa aging-

recriminacion.

DIAGNO-STAGE

1ra PARTE : CUESTIONARIO MULTIPLE CHOICE

Marque con X la alternativa que mejor se ajusta a la realidad de la organizacion diagnosticada:

Pregunta nre:
1 En la empresa en cuestién :

- Practicarmente toda decision es tomada por el fundadorfduefio
- 5i bien el fundadar delega, no estan bien definidos los limites de las
decisiones gue solo el puede tomar.

- El rol del fundadaor/duerios se limita a asesaramienta u opiniones ya
que las decisiones aperativas 0 estrategicas las toman los gerentes

l:l - Los fundadores se niegan a ceder decisiones aungue hay gerentes
fue pueden tornarlas mas eficienternente

2 La empresa y sus fundadores/duefios tienen una relacién que definiria como :
- Fluctuante , de amory odio por momentas

- Fundador visto como padre y protector de su empresa-hebe.

- El'aporte de los duefios en la busgueda de nuevos negocios es el

motar de la compafiia

- Respeto a la iniciativa y creatividad del fundador pero enel dia a

dia los gerentes mangjan la empresa

3 Los gerentes de la empresa:
¥ | - Parecen estar realmente al mando con un real liderazgo
- Mo hay gerentes definidos, solo el fundador.
- Siguen siempre |as indicaciones del fundador
- Estan siempre en conflicto can el fundadar

4 La posicion de cash de la empresa podria describirse como :
l:l - Que generalmente se halla en saldo negativo y requiere aportes
constantes de capital:
l:l - Qlue si bien es positiva, se halla al limite debiendo cuidarse de no
fallar a los compromisos
- Muy buena, no hay fallas recientes ni requiere mayor cuidado
- En general es buena, no se recuerdan incumplimientas en
< las épocas mas recientes

5 Existen sistemas de control en la empresa:

- Que son déhiles y estan poco desarrallados.

- Qlue si bien estan funcionanda se reparan constantemnente al ir
aparecienda Ios problemas

- Que se estan replanteando dado que resultaron inadecuados
en muchos casos para |3 situacion actual de la firma.

- Que se hallan bien determinados y establecen politicas y
procedimientas a seguir por cada funcidn

6 Las politicas y procedimientos establecidos

- No se respetan por estar poca definidos

- Se respetan par confiar que siguiendo |0s mismos 3 empresa

funcionard mas ordenada y eficienternents

l:l - Quitan flexibilidad por lo gue no se cumple en la mayoria de oS casos
lo gue establecen

l:| - Estan establecidos pero no son respetados ya que ni el fundador ni los
gerentes |os practican

7 De la obsevacion de las ventas de los (ltimos periodos contables y su estimacién previa surge
l:l - Que son poco predecibles pera crecen (en general con nuevos

provectos de lo mas variado).

|| -Quelasventas son poco o nada previsibles

[ X | -Tienenun crecimiento sostenido afho a afo mayor al promedio de 12 industria

- No estan creciendo ya que si la rentabilidad no es a adecuada, no se vende

8 En la erganizacién el foco esta mayormente

- En crecer sostenida y rentablernerte

- En proyectos que ayuden a mantener o incrementar |a rentahilidad del capital.
- En provectos gue contribuyan a aumentar las ventas

- En sobrevivir mediante |a estabilizacion de los productos en el mercado

9 Larentabilidad de la empresa en los (ltimos periodos
|| -Habajado en promedio con Ins nuevos proyectos encarados
[ ¥ | -Crecid sostenidamente afio tras afio.

- Se analiza detalladarnente antes de encarar nuevos proyectos
- Ha sido muy dificil de predecir

10 En esta organizacién las tareas se establecen de acuerdo a
- Organigramas que se elaboran detalladamente y que reflejan con una
gran apraximacion |o gue se hace en |3 realidad
|:| - Lo ordenado por el fundador, guien arma equipos de gente segan
la necesidad real
|:| - Tareas gue las personas saben gue deben hacer sin docurmentos formales
y que en general varia con los proyectos
- Existen descripciones de 105 puestos si hien na reflejan exactamente lo
que hace cada persona.
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Infancy |Go-Go| Adel | Prime
TOTALES 0 10 24 36
Maxsil 40 40 40 40
% 0% 26% | 60% | 90%
Puntajes Posibles Puntajes OBTENIDOS
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DIAGNO-STAGE Aging Patelegias
Prime | Arist|Recr| Bur| Inf | Div | Fun
203 PARTE : SINTOMAS TOTALES 2| 2| 3] 1]-
Marque con X los fenemenos que puds detectar en la organizacion diagnosticada:
Pregunta nro: Agin Patologias Aging Patologias
- Prime | Arist | Recr| Buro | Inf | Div | Fun Prime| Arist | Recr | Buro | If | Div | Fun
1 || -Lacomparia opera en una manera focalizad, con enera y es predechle A
2| %] -Losclientes son perciidos como malestias s que como oportunidades B 1 1
d nuevos negacios
3 D - El esprty enrepreneur esta completamente institucionalzado y o1l 1] T T ] | | \
hay evidencia de que surgen innovaciones rentables consistentemente
4 || -Lagentssabe donde, quieny como se tomanlag decisiones A
§ | X | -Enelutimotiempo s han registiado oran cantidzd o cambios en el top management. R 1 1
6 || -Las priordaces estan Claras. La organizacion sabe que s dene hacer y gue no Bl
T || -5epremiaalos sequiores de rones antes que a los innovadores A 1
§ - Se fiene U crecimiento consistente y sobre el promedio de laindustria de ventas y beneficios, | P| 1
§ || -Uhjebvos bien determinados son propuestos y consistertemente alcanzados A
0 [ X ] -Nasevenenirepreneurs , salo administradores oel negaci. B 1 1
M || -Sebuscan evitarlos confictos aungue se este convencico de tener 3 razon A 1
1 || -Setomaelcambio como una hewatisnta para adaptarse a (o variable de los mercadas. A
B | %] -Lanente disfuta detrabajar en | compafia. Pocos i abandunan por iciativa propia P 1
M| %] -Lagente siente ue cuando hayun problema se debe buscar al cupable atodo cost R 1 1
% || - Sedetectangrupos de poce, los cuerios por unlado y los gerertes por otio D [
1 | % | -Lainfeastuctura da un sopore confiale P 1
|| -Sedagranimportancia alos procedimientas v polticas y poca a os resultadas en simismos. | B 1
B || -Hayunfocoenlos clenies alolarou de tada s empresa y se busca ganar su carfianza, Ao
 peroalmismoempo a ernpresa sabe cuando cebe decir gue no al mercado para protegerse
19 [ X ] -Sepercibe un control axcesivo con grandes inversiones en sistemas y audtorias A 1 1
& | | -Antelos primeros nimeros desfavorables los empleados desconfian dl fundadar D 1
U || -LasTuentes de captaldela firna cuestionan 3 igbilidad o los proectos | 1
L | | -Sielfundador decidera retrarse, no seve reemplazo mediato f [
B | | -Elduefoofundador s renuents a ceder decisines estraégicas F 1
Y| k| -Lagente parece concentrads en logros pasados que muestian entodo momento A 1 1
& | | -Elfundadorno deciatanto tempo como antes a la empresa y hay dudas sobre que hacer | 1
B | %] -Losconfictos entre erpleados por problemas menores estan a s orden del dia. R 1 1
0 4 3 32 22 227 3 2
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Anexo D: “The organizational growing pains questionnaire”. Caso servicios

Audiologicos.
Cuestionario de Evaluacion: Entrevistado:
Socia 1
R R A B C D E
GrOWIng Pain Toaverygreat | Toagreat extent | Tosome extent | Toaslight Toavery
extent extent slight extent
1 |Lagentetrabaja calavezmas pero siempre esta sobrecargada. X
2 | Todos se dedican a problemas de mrto plazo. No setoma d tiempo X
para planificar @ “Largo plazo”. Se pasatodoel tiempo ce aisisen
crisis como “apagando incendios’
El personal no estaal tanto de lo que hace el resto de la empresa. (¢tienen definido un X
organigrama, formal o informal mente?)
La gente siente que no sabe aloncke se dirige la enpresa. X
5 | Hay gerentes pero ningunoes bueno. X
6 |Lagentepiensa en general que tienen que hacerlo ellos mismos para X
que las cosas salgan bien.
7 | Lasreuniones de trabajo son percibidas como ura perdida de tiempo, X
como algo seauncerio.
8 | Cuando se hacen planes, hay poco seguimiento delos mismos, y las X
cosas no se hacen.
9 |Algunagente se siente insegura en su lugar en la compafiia X
10 | La compafiia ha @ntinuado creciendoen ventas pero noen ganancias. X
SCORING
11 | Sumar el numero de respuestas en cada lumna 0 3 2 4 0
12 |Multiplicar lafila1l pa los miltiplos delafila12 5 4 3 2 1
13 | Resultado ce multiplicar f11 pa f12 0 12 6 8 0
14 | Sumadetodalafilal3 26 Resultado Some areas to need attention
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Cuestionario de Evaluacion: Entrevistado:
Socia 2
GrOWing Pain ?0 avery grea 'Erso agreat extent ?osomeextent 'I?oaslight 'Eo avery
extent extent slight extent
1 |Lagentetrabaja cadavez mas pero siempre esta sobrecagada. X
2 | Todos se dedican a problemas de crto plazo. No se toma d tiempo X

para planificar d “Largo plaz”. Se pasatodoel tiempo e aisisen
crisis como “gpagando incendios’

El personal no esta d tanto de lo que hace el resto de la empresa. (¢tienen definido un X
organigrama, formal o informalmente?)

La gente siente que no sabe alonck se dirige la enpresa. X

5 | Hay gerentes pero ninguno es bueno. X

6 |Lagentepiensa en genera que tienen gue hacerlo ell os mismos para X
que las cosas slgan hien.

7 | Lasreuniones de trabajo son percibidas como una perdida de tiempo, X
como algo secundario.

8 | Cuandose hacen planes, hay poco seguimiento de los mismos, y las X

€0sas Nno se hacen.
9 | Alguna gente se sienteinsegura en su lugar en la mmpafiia X
10 | La compafiia ha mntinuado credendoen ventas pero noen ganancias. X

SCORING

11 | Sumar el numero de respuestas en cada mlumna 0 3 3 2 2
12 | Multiplicar lafila11 por los mdltiplos delafila 12 5 4 3 2 1
13 | Resultado de multiplicar f11 pa f12 0 12 9 4 0
14 | Sumadetodalafilal3 25 Resultado Some aeas to need attention
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Cuestionario de Evaluacion:

Entrevistado:

Staff 1
GrOWing Pain ¢0avaygrea '?oagrem extent '?osomeextan 'I?oasligrt 'anvay
extent extent dight extent

1 |Lagentetrabga cadavezmas pero sempre esta sobrecargada. X
2 |Todos % dedican aproblemas de @rto plazo. No se toma € tiempo X

paraplanificar  “Largo plaz”. Se pasatodo € tiempo de aisisen

crisis como “gpagando incendios’

El personal no esta d tanto de lo que hace e resto dela empresa. (¢tienen definido un X

organigrama, formal o informal mente?)
4 | Lagente Sente que no sabe alonde se dirigela empresa. X
5 | Hay gerentes pero ninguno es bueno. X
6 |Lagente piensa en generd gue tienen que hacerlo el os mismos para X

que las cosas slgan bien.
7 | Lasreuniones de trabajo son percibidas como una perdida de tiempo, X

como algo secundario.
8 | Cuando sehacen danes, hay poco segumiento delos mismos, y las X

€0sas no se hacen.
9 |Algunagente se senteinsegura en su lugar en la mmpafiia X
10 | La ompafiiaha ontinuado credendo en ventas pero noen ganancias. X

SCORING

11 | Sumar € numero de respuestas en cada columna 0 4 1 4 0
12 | Multiplicar lafila11 por losmltiplos de lafila 12 5 4 3 2 1
13 | Resultado ce multiplicar f11 por f12 0 16 3 8 0
14 | Sumadetodalafilal3 27 Resultado Some aeas to need attention
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Cuestionario de Evaluacién: Entrevistado:
Staff 2
GrOWi ng Pa I n ?oavery grest 'EI}oagreat extent 'Ic'osomeaqan '?oasligh 'II—anve'y
extent extent slight extent
1 |Lagentetrabga cadavezmas pero siempre esta sobrecargada. X
2 |Todos % dedican aproblemas de @rto plazo. No setomael tiempo X

paraplanificar € “Largo plazo”. Se pasatodo € tiempo de aisisen
crisis como “gpagando incendios’

El personal no esta d tanto de lo que hace € resto dela empresa. (¢tienen definido un X
organigrama, formal o informal mente?)
4 | Lagente Siente que no sabe alonde se dirige la empresa. X
5 |Hay gerentes pero ninguno es bueno. X
6 |Lagente piensa en general que tienen que hacerlo ell os mismos para X
que las cosas slgan hien.
7 | Lasreuniones de trabajo son percibidas como ura perdida de tiempo, X

como ago secundario.

8 |Cuando se hacen ganes, hay poco seguimiento delos mismos, y las X

€osas no se hacen.
9 |Algunagente se senteinsegura en su lugar en la mmpafiia X
10 | La ompafiia ha continuado creciendo en ventas pero no en ganancias. X

SCORING

11 | Sumar € numero de respuestas en cada columna 1 2 2 5 0
12 | Multiplicar lafila11 por losmdltiplos delafila12 5 4 3 2 1
13 | Resultado ce multiplicar 11 por f12 5 8 6 10 0
14 | Sumadetodalafilal3 29 Resultado Some a@eas to need attention
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Anexo E: Diagno-Stage. Servicios Audiolbgicos

DIAGNO-STAGE

ira PARTE : CUESTIONARIO MULTIPLE CHOICE

Margue con X la alternativa gque mejor se ajusta a larealidad de la organizacién diaghesticada:

Pregunta Nre:

Infancy |Go-Geo| Adel | Prime
Puntos obtenidos 11 32 18 9
Max 40 40 40 40
% 28% 80% | 45% | 3%

Puntajes Posibles

Puntajes OBTENIDOS

1 Enlaempresaen cuestion: Infancy Go-Go Adol Prime Infancy Go-Go Adol Prime
- Practicamente toda decision es tomada por el fundador/duerfio 4 | 2 \ 1 \ - | \ - \ - - -
- Si hien el fundadar delega, no estan bien definidos los limites de las 2 | 4 \ 1 \ - | \ 2 \ 4 | 1 | -
decisiones gue solo el puede tomar.
|:| - Bl ral del fundadaridusfios se limita a asesoramiento U opiniones ya | 1 \ 2 \ 4 | \ - \ - | | -
que las decisiones operativas o estrategicas las toman los gerentes
I:l - Los fundadores se niegan a ceder decisiones aungue hay gerentes 1 | 2 \ 4 \ - | \ - \ - | | -
gue pueden tomarlas mas eficientemente
2 Laempresay sus fundadoresiduefios tienen una relacion que definiria como :
- Fluctuante , de amar y odia por momentos 2 4 1 - - -
- Fundador visto como padre y protectar de su empresa-hebe, 4 2 1 - - - -
- El aporte de los duefios en la hisgueda de nuevos negocios es el 4 2 1 - 4 2 1
motar de la compariia
I:l - Respeto a la iniciativa y creatividad del fundador peroenel dia a | 1 \ 2 \ 4 | \ - \ - | | -
dialos gerentes manejan la empresa
3  Los gerentes de la empresa:
- Parecen estar realmente al mando con un real liderazgo - 1 2 4 - - -
- No'hay gerentes definidos, solg el fundadar. 4 2 1 - - - -
- Siguen siernpre las indicaciones del fundadar, 4 2 1 - 4 2 1
- Estan siemnpre en conflicta con el fundador 2 4 1 - - -
4 Laposicion de cash de la empresa peodria describirse como :
- Que generalmente se halla en saldo negativo y requiers aportes 4 | 2 \ 1 \ | \ - \ - | | -
constantes de capital
- Qlue si bien es positiva, se halla al limite debiendo cuidarse de no 1 | 4 \ 2 \ | \ 1 \ 4 | 2 | -
fallar a los compromisos
- Muy buena, no hay fallas recientes ni requiere mayor cuidado | 1 \ 2 \ 4 | \ - \ - | | -
- Engeneral es buena, no se recuerdan incumplirmientos en | 1 \ 4 \ 2 | \ - \ - | | -
las epocas mas recientes
5  Existen sistemas de control en la empresa:
- Clue son debiles v estan poco desarrollados 4 | 2 \ 1 \ | \ - \ - | - | -
- Qlue si bien estan funcionando se reparan constantemente al ir | 4 \ 2 \ 1 | \ - \ 4 | 2 | 1
apareciendo los problemas.
- Que se estan replanteanda dado que resultaron inadecuados | 1 \ 4 \ 2 | \ - \ - | | -
en muchos casos para la situacion actual de la firma.
- Qlue se hallan bien determinados y establecen politicas y | 1 \ 2 \ 4 | \ - \ - | | -
procedimientos a seguir por cada funcian.
6  Las politicas y procedimientos establecidos
- [No se respetan por estar poco definidos 4 | 2 \ 1 \ | \ - \ - | - | -
- Se respetan por confiar que siguiendo los mismos la empresa | 1 \ 2 \ 4 | \ - \ 1 | 2 | 4
funcianara méas ordenada y eficienternente
- Quitan flexibilidad por 1o que no se cumple en la mayoria de los casos | 4 \ 2 \ 1 | \ - \ - | | -
lo gue establecen
- Estan establecidos pero no son respetados ya que ni el fundador ni los | 1 \ 4 \ 2 | \ - \ - | | -
gerentes los practican.
7  De la obsevacién de las ventas de los Gltimos periodos contables y su estimacion previa surge
- Clue son poco predecibles pero crecen {en general con nuevos 2 | ] \ 1 \ - | \ - \ - | | -
proyectos de lo méas variado).
[ | -Quelasventas son poco o nada previsibles 4 2 1 - - -
[ | -Tienenun crecimiento sostenido afio a afio mayar al promedio de la industria 1 2 4 - - - -
| ¥ | - MNoestancreciendn ya que sila rentabilidad no es |a adecuada, na se vende 1 4 2 - 1 4 2
8  Enlaorganizacion el foco esta mayormente
|| -Encrecersosteniday rentablemente 1 2 4 - - -
|| -Enproyectos gue ayuden a mantener o incrementar |a rentabilidad del capital 1 4 2 - - - -
| % | -Enproyectos gue contribuyan a aumentar las ventas 2 4 1 2 4 1 -
- En sobrevivir mediante |a estabilizacian de los productas en el mercada. 4 2 1 - - -
9  Larentabilidad de la empresa en los ultimos periodos
|| -Habaadoen promedio conlos nuevos proyectos encarados 2 4 1 - - -
- Crecid sostenidamente afio tras afio. 1 2 4 - - -
[ | -Seanaliza detalladamente antes de encarar nuevos proyectos - 1 4 2 - - - -
| % | - Hasido muy dificil de predecir 4 2 1 4 2 1 -
10  En esta organizacion las tareas se establecen de acuerdo a
l:l - Organigramas gue se elaboran detalladamente y que reflejan con una | 1 \ 2 \ 4 | \ - \ - | | -
gran aproximacion lo gue se hace en |a realidad
l:l - Lo ardenada por el fundador, quien arma equipos de gente segun 4 | 2 \ 1 \ - | \ - \ - | | -
la necesidad real.
- Tareas que las personas saben gue deben hacer sin documentos formales 2 | 4 \ 1 \ - | \ 2 \ 4 | 1 | -
y fue en general varia con los proyectos
- Existen descripciones de los puestos si bien no reflejan exactamente o | 1 \ 4 \ 2 | \ - \ - | | -
gue hace cada persona
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DIAGNO-STAGE Aging Patologias
Prime |Arist(Rect| Bur | Inf | Div | Fun
20a PARTE ; SINTOMAS TOTALES B BN I

Marque con X los fenomenos que pudo detectar en la organizacion diagnosticada:

Pregunta nro; Agin Patologias Aying Patologias
Prime | Arist | Recr| Bura | Inf | Div | Fun Prime| Arist | Recr | Buro | Inf | Div | Fun
1 - La compania opera en na manera facalizada, con energia y es predecible Al
2 - Los clientes san percibidas coma malestias mas que camo apartunidades B 1
e nuevas negocias
3 D - El spintu entreprenewr esta completamente instfucionalizado y P\ 1\ \ \ \ \ \ | | - | \ | \ \ \

~ hayevidencia de que surten inovationes rentatles consistentemente,

4| | -Legente sabe oonde, quien y como se taman las cecisiones Pl
§ || -Enelubimotiempo s han regisirado gran cantidad o cambios en el tap management R 1
6 | | -Laspriondades estan clares. La organizacion sahe que se dee hacer y que no Pl
T || -Sepremiaaos sequidores de drdenes antes gue a los innovadores A 1
8 | X | -Setiene un crecimients consistents y sohre el promedi de 3 indlstra o ventas y heneficios. | P 1
9 || -Otjetivos bien oeteminas san propusztos y consistentemente alcanzados. Flod
0| | -Nosevenentreprengurs, solo admiistiadores ol negacio B 1
|| - Sebuscan evtar los confictas aungJe se estz comencido de tener la razon A 1
12| | -Setomael cambio como una hermamienta para adantarse a o vaniable de los mercadds Al
3 | X | -Laoente disfrta de trabajar en la compania. Pacos I abandanan por inciabiva propia Al 1
|| -Lagents sients que cuando hayun proflema se debie buscar al clpable 2 todo cost, R 1
15 || -Sedetectan grupos oe poder,los duefins por un ada y o3 gerertes por ot 0 1
16 || -Lainirzashuctiva o un saparte caniatle. Pl
7| | -Sedaganimportancia alos procedmientos v polticas v paca & os tesutados en sirmismas. | B 1
18 || -Hayunfocoenlos clientes lo largo d oa la empresa y se busca ganar su confianza, L
~ permal mizmo tiemao |2 empresa sabe cuanda deb deci que no al mercado para protegerse
19 || -Seperche un contral aceshv con grandes inversiones en sistemas y auditarias. A 1
0| X | - Ak los primeros nimers desfavorables s empleadas desconfan ol fundador 0 1 1
U || -Lastuentes de captal e afinna cuestionan a vabiidad o los proyectos I 1
2| X | - Sielfundador deciiers retarse, no se ve reemplazo inmediato F 1 1
8 | X | -Eldueio ofundador es renuente 2 cedr decisiones estratégicas. F 1 1
U | | -Lagente parece concentraca en lngras pasadas cue muestran en toda mamento A 1
% | | -Flfundadorno dedica tant tiempo cama antes a la empresa y hay dudas sabre gue hacer I 1
% | | -Loscoofictos entre empleains por problemas menares estan  la arden ol da R 1
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