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1. INTRODUCCION

" Care more than athers think wise"

" Risk more than athersthink safe"

" Drean more than athersthink practicd”

" Exped more than cthers think pcssble"!

En las palabras de Howard Schultz, CEO de Starbucks esta representado el
espiritu emprendedor cuyaimportancia se analizara alo largo del presente trabgjo.

Los negocios generados por emprendedores crean mas empleo gue las grandes
corporaciones. Las estadisticas de los Ultimos afios en USA indican que las grandes
empresas eliminaron 3.1 millones de puestos de trabagjo, mientras que los pequefios
negocios creaon 17 millones de puestos en cinco anos. Las top 3% de las nuevas
empresas crearon 86 de |0s nuevos puestos, mientras que las top 106 creaon %%.
Ademas motivo el crecimiento del PBI en USA y en e mundo.

Por este motivo, hoy més que nunca las pequefias empresas exitosas en
Argentina deberian ser casos de estudio. "Gran parte de las actividades de planeagdn de
las empresas se parecen a las danzas rituales de la lluvia: No tienen efedos bre d

"2 Es necesario analizar cudles fueron los

clima, pero guienes lasredizan piensan que si
fadores que las llevaron al éxito, pero alin més importante es lograr que dicho éxito sea
sostenible en €l largo plazo.

Para dlo se debe estudiar su historia una vez que degjo de ser un suefio de sus
fundadores para mnvertirse en ura enpresareal. Se deben identificar todos |os procesos
criticos que han tenido que enfrentar durante su establedmiento y credmiento.

Al igua gquelos productos y los individucs, las empresas experimentan ciclos de
vida. Asi como en cada dapa de la anpresa goarecen desafios nuevos también se van
abandorando sisteméticamente asuntos que dgjan de tener importancia y urgencia. Sin
embargo, desde una mirada completa de la evolucion de la enpresa, e desafio de cala

etapa se distingue @n claridad.

! Schultz Howard, "Pour your heat into it", Prélogo
2 Ackoff, Russell L
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Alguncs autores han investigado dchos ciclos de las empresas basados en
estudios de canpo y aportandomodel os con dferentes enfoques.

En el presente trabgjo, los modelos que se utilizaran para d andlisis on los
desarrollados Ichak Adizes, Larry Greiner y Eric Flamhaltz. En cuanto a este Ultimo, se
planteaa un interrogante: ¢Es aplicable este modelo alas empresas argentinas? ¢Qué
ajustes deberian realizarse para que lo sea? El modelo ha sido desarrollado para
empresas horteanericanas, por lo cua se redizaran agunas adaptadones para lograr ser
utili zado en laredidad argentina.

Para dlo, se estudiara una anpresa nadonal dedicada ala wmerciaizadon e
instrumentos de medicion y control para la industria. Fundada hace veinticuatro afios
por una Unica persona, ha ganado unreconccimiento en el mercado que le permitié en
los Ultimos afios competir con multinadonales del ramo con sede en € pais. Asimismo,
ha superado numerosas turbulencias causadas por situadones de @yuntura muy
dificiles. A lo largo de su historia han surgido dras empresas smilares que no han
perdurado durante tanto tiempo. Actuamente se encuentra saludable a pesar de la
particular circunstancia e@ndmica que ha dgado a varias empresas de la cmmpetencia
en um Stuadon més que omprometida. Estos hedhos hacen particularmente
interesante d estudio: ¢qué fadores la diferenciaron de todas las demés?

El andlisis comenzara con la historia profesional del fundador, guen provenia de
laindustria ala aal se orientaria su emprendimiento. Se describiran cuales fueron las
circunstancias que lo llevaron a anprender asi como la influencia de su familia 'y de
fadores externos.

Luego se describirala enpresay su historia, poriendo unespecia énfasis en las
distintas etapas y dificultades superadas durante su credmiento. Se anali zara finalmente
la éapa en la aal se ecuentra acuamente junto a los desafios que enfrentara en €
corto plazo. Se ancluira con ura serie de recmmendadones para que logre anticiparse a
ellosy superarlos.

El trabajo de campo se desarroll 6 através de entrevistas con e fundador y actual

presidente, encuestas a persond y visitas ala enpresa para anali zar sus operadones.
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2. MARCOTEORICO

2.1. DECRIPCION MODELO DE GREINER

Acorde 4 modelo planteado por Larry E.Greiner®, en agosto de 1972, la
organizadon se mueve através de dnco fases distinguibles de desarroll o, cada una de
las cuales contiene un periodo cdmo de credmiento y findiza @n wa aisis de
management. Cada fase es fuertemente influenciada por la anterior, y un management
consciente de la historia de la enpresa, padria anticiparse y prepararse para enfrentar la

proxima aisis.

El término Evolucién se utili za para describir periodos de aecimiento dona no
hay mayores revueltas en las practicas de la organizaddn. Mientras que @ término
Rewolucion se utili za para describir periodos de amnmocion en lavida de la mmpariia.

Cada d@apa de evolucidn creasu propiarevolucion. El tiempo qie lelleva auna
organizaddn pesar por las etapas de evolucion y revolucion depende del tipo e
industria que se trate. Empresas Hi-Tech son propensas a aecer mas rapidamente que

otras empresas. El siguiente gréfico muestralaidea

Tamar”)o d?,la Industria de dto M Revolugion
Organizecion creamiento I
Evolucion
Grande

Industria de mediano
credmiento

Industria de bajo
creamiento

Pequefia

>
Joven Madura
Edad de la Organizadén

3 Larry E. Greiner, “Evolution and Revolution as Organizations Grow”. Harvard Bussnes Review
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En & gréfico se presentan las cinco dmensiones basicas para wnstruir €
modelo de desarrollo de la organizaddn: La Edad de la Organizadon, Tamafio e la
Organizad6n, Estados de Evolucion, Estados de Revolucion y la Tasa de Crecimiento
delalnduwstria

Por lo tanto, la tarea mas critica del management en cada revolucion, es
encontrar practicas que serén la base parala dapade esolucidn siguiente. Cada dapa de
credmiento esta araderizada por un estilo de management, y cada d@apa de revolucion,

caacterizada por un problema.

2.2. DECRIPCION MODELO DE ADIZES

Seguin este modelo toda organizaddn se encuentra en alguna dapa del ciclo de
vida de una empresa. Cada sucursal 0 departamento puede estar viviendo ura etapa
diferente. Ante periodcs de aisis % pueden sufrir regresiones a dapas anteriores. Se
pueden sdltear ciertas etapas durante d credmiento o po e contrario estancarse en
algunade dlas.

- The Courtship Stage

Comienza on laideade negocio y con construir el compromiso con la misma.

Es el por qué hacer. Compromiso, la persondidad del fundador, orientad6n a producto
y su control total son caracteristicas de esta dapa.

- Thelnfancy Stage

En esta dapa se vade laideaal producto. Se busca financiadény € objetivo es
vender. No hay presupuestos, procedimientos, pditicas, ni sistemas de @ntratadon y
evaluadon. Todo pasa por € fundador. Se necesita d apoyo de la familia. Sin sistemas
de ninguntipo. Es € qué hacer.

- Go-Go Stage

Aqui laideaya esta probada, aumentan las ventas y market share, buen flujo de
fondcs. Se ingresa atodo tipo ce negocios s$n tener experiencia ya que se piensa que
todo esta en venta. Margen fijo para todas las ventas. Sin sistema aministrativo de
control de wstos. El espado fisico se vuelve aitico. Todos hacen de todo. El fundador
hacede todo, busca delegar y aqui vienen los problemas. No puede delegar ya que €
principal problema es @ mismo. Es el qué méas hacer. Pueden dedr cémo y por qué

7 deb3



hicieron dnero. Gran variadon entre los presupuestos y lo logrado. Aumentan ventas y
baja la rentabili dad.
- The Adolescente Stage

La empresa se independiza de su fundador y se delega autoridad ya que una sola
persona no plwede mangar toda la empresa. Se necesita especializaddn ya que la
cgpacidad del lider es superada. Se pasa de Entrepreneur a Profesiond. Se razonan las
dedsiones y se dirige hada las oportunidades. Se aean sistemas administrativos y de
compensadones. Se definen roles, resporsabilidades, reglas y pdliticas. Primeros
presupuestos readles. El fundedor se retira. Se grende qué no hecer. Aumenta la
eficienciay € control de costos.

- Prime Stage:

Etapa de maxima perfecaon, denitud y floredmiento. Si se llega, € reto es
mantenerse en la misma. Condcion ogima e e ciclo de vida de la organizadén.
Equilibrio entre flexibilidad y control. Early Prime: credmiento. La vision guia ala
organizaddén y no wa persona. Se nvierte e lider de determinado ambito
manteniendo ciertos valores. Saben qué hacer y qué no, pa qué hacer y por qué no,
cuandosi y cuando no,como hacer y como no.Pueden dedr de qué maneray por qué
van a hacer dinero y lo hacen. Presupuestos agresivos. Hay sistemas de medicion y
esquemas de incentivos. Hay una estructura y sistemas de planeamiento y control.
Aumentan las ventas y los margenes. Late Prime: zona de estancamiento. Declinadon
de la diciencia. Bga la tasa de aedmiento. Se pierde flexibilidad, iniciativa y
cgpacidad de respuesta ante cambios. Se pierde también la fuerza, motivadon,
credividad, innovacion y entusiasmo pa los cambios. Aumenta d numero de
empleados administrativos y |os costos generales y administrativos.

- El Envejecimiento 0 Aging

En esta d@apa se evitan los riesgos y se vive de los éxitos del pasado. Se fijan
objetivos polres para aegurar e logro. Al superar bajas expedativas £ aumula cah.
Hay mucha liquidez financiera. Crece la formalidad. Hay mayores controles. Solo
importa la personalidad de los emplealos y no cuanto contribuyan. Las promociones
son pa antigliedad y no pa performance. Desaparecen los innovedores. Finanzas y
Legalestienen el poder. La autoridad pasa d Staff. Tomas de dedsiones lentas. Solo se
buscan beneficios. Setiene en cuenta alos accionistas y a staff corporativo, los clientes

Nno son tenidos en cuenta. Se reducen inversiones.
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- Aristocracia, Salem City, Burocraciay Muerte

Pocos cambios. Se dejan de los clientes. No interesan nuevos mercados ni
productos. Bgas expedativas de aecimiento. Encantados con € pasado estan
paralizados con € futuro. Los ingresos bajan y € market share disminuye. Rotadon de
CEOs Yy Vicepresidentes. La organizaddn muere o se burocratiza. La supervivencia de

la organizad6n es por Politica Fuerzan leyes monopdi cas o subsidios.

2.3. DECRIPCION MODELO DE FLAMHOLTZ

El modelo de Flamhdltz plantea que toda organizadon atraviesa varias etapas
durante su credmiento desde la aeacion pa parte del emprendedor hasta llegar a ser
una compafia mangada profesionamente. Segin dcho modelo, estas etapas estan
determinadas en parte por su tamafio medido en ingresos anual es.

Las cuatro etapas de aedmiento sonlas sguientes:

1) New Venture: Enfasis en definicion de mercados y desarroll o de productos.

2) Exparsion: Etapa de répido crecimiento en términos de ventas, numero de
empleados, etc. La empresa necesita una infraestructura en sistemas
operadonales que le permita operar eficientemente e € dia adia.

3) Profesiondizacion: Hasta este momento, la compafiia a totalmente estilo
emprendedora y ha operado con unalto grado ce informalidad. Con este
nivel de ingresos, la organizaddn requiere un daneamiento méas formal,
definicion dce roles y resporsabilidades, sistemas de medicion
performance y sistemas de control. La gente que mangja la mmpafiia debe
cambiar sus habili dades y capaddades.

4) Consolidacion: Una vez que la eampresa se encuentra profesionaizada, es
tiempo ke desarrollar un método formal para transmitir la altura através de
la organizadén. Dado e tamafio ce la misma, ya no es posible transmitirla
diredamente desde ¢ emprendedor 0 baca a boca wmo en las etapas

predecesoras.
La tabla siguiente resume lo descripto en dorde se puede ver e monto de

faduraddn considerado pa Flamhdtz para cada dapa. Como se adizara méas
adelante, este modelo tiene sus limitadones para ser aplicado ala Argentina.
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Etapa Descripcion Areacritica dedesarr ollo Tamarfio aproximado segun ventas
(USS)
Empresas Empresas de
fabricantes Servicios
I New Venture Mercadosy productos < 1 millén < 0.3 mill ones
Il Expansion Reaursosy sistemas 1-10 mill ones 0.3 a3.3 millones
operadonales

11 Profesionalizadon Sistemas de Management 10-100 mill ones 3.3-33 mill ones
[\ Consolidadon Cultura corporativa 100-500 mill ones 33-167 mill ones
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3. PRESENTACION DEL CASO: INDUTECH

INDUTECH fue fundada en e afio 1978 po e Ing. Gerardo Bertucd quien alin
hoy posee d total de sus acconesy gjerce lapresidencia.

Se dedica ala provison ce euipos y servicios para medicion y control
indwstrial, mediante la representacion de fabricantes de USA reanocidos en el mercado
mundal.

Entre los productos que comercializa se encuentran registradores, sistemas de
adquisicion ce datos, controladores, analizadores de gases y liquidos, instrumentos para
laboratorios, cdibradores, sensores de presion y nivel, sistemas de medicion de caudal,
comporentes para control de fluidos, valvulas de seguridad, valvulas de presiony vacio,
y vavulas de control.

En la adualidad, e persona permanente es de doce personas. Dada la
complegjidad de la venta de este tipo e instrumentos, estd nstituido principalmente
por ingenieros y témicos especializados en este tipo de productos, muchos de dlos
cgpacitados en e exterior. Servicios como Contabilidad, Sistemas y Limpieza se
encuentran tercerizados.

Actualmente posee dos establecimientos: una oficina de Ventas y Asesoramiento
y otro establedmiento de Administradon, Soparte Témico y Depdsito.

En Ventas < redizan las cotizadones de los productos y € soparte telefonico a
los clientes, mientras que en Administradén se dedulan las importadones, entregas y
faduraddn. En Sopate Técnico se reparan los equipos tanto para la @bertura de
garantias como para servicio posventa en € pais. Ademas  redizan servicios en planta
como puestas en marchay configuraciones on-site. En el Depdsito se dmacena d stock
de los productos que por sus caraderisticas gandard tienen ura dta rotadon. Cabe
destacar que dada la gran variedad de items que la enpresa cmercidiza y la
espedficidad gue requieren seginla glicadon, en general seimportan a pedido.

Sus principales clientes n grandes empresas de la industria de gas y petroleo,
petroquimica, siderdrgica farmacéutica, alimenticia, servicios de dedricidad y aguas.

Su competencia et ongtituida por empresas argentinas sSmilares que
representan atras empresas internadonales del ramo y por empresas internacionales que
han instalado ura subsidiaria en € pais durante los afios 90 cuando se estaban

redizando considerables inversiones.
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Su faduracion en € afo fiscd 20002001 fue de goroximadamente 1.500.000
U$S.

4. EL FUNDADOR

"Remnazco haber tenido mucha suerte en mi vida', fue la primera frase que €
Ing. Gerardo Bertucd, pronurcio a comenzar la entrevista.

Seredbid deingeniero electromecanico en la Universidad de Buenos Aires alos
26 anos. El azar hizo que la udltima materia que rindiera fuese Instrumentadén y
Control, tema que lo apasionaba y o marcaria alo largo de su carrera profesional. Fue
en e mismo afio, 1968, ga d@ profesor de dicha materia le ofredo trabgjar en ura
importante enpresa de laindustriafarmacéutica Alli 1ogré iniciarse en ura especiali dad
gue hasta ese momento era Uinicamente desarroll ada por mecénicos o el edricistas.

Unos afios despueés, cuando ya habia alquirido una buena experiencia en €l area
de instrumentos de planta, €l trabajo en la enpresa comenz6 a mermar. Era principio de
la décala del “70 y las industrias comenzaban a tener problemas con los sndicaos.
Dadas estas condciones, Bertucd inicio la bisgueda de una nueva actividad. Se le
presentaron dos adternativas. Jefe de Planta de una fébrica de pinturas y Morrison, ura
empresa de instrumentos de medicion americana que se estabainstalandoen e pais para
competir con el unico lider del momento.

Bertucd, a pesar de los temores propios de ingresar en ura @npresa nueva y
desconacida en € mercado, accedio a una entrevista mn el Gerente General en un
gaponvado de la zona de Munro. La mmpafiia estaba redén comenzando a tomar la
gente necesaria. El ofrecimiento era por menor remuneraddn qle en la fabrica de
pinturas y que en € trabgjo que estaba por abandanar. No olstante, dada su pasion pa
los instrumentos, deddidé renurciar al laboratorio farmacéutico y embarcarse en la
aventura de una empresa desconcacida que se estabainiciando.No menos importante fue
el consgo de su antiguo profesor y jefe, guen le recomendd que por ser joven y tener
tiempo para equivocarse, eligiera d trabajo que mas le gustara.

Este fue d primer hito en su carrera profesional: |a decision e trabgar en
Morrison. Una buena dedsion a pesar de ganar menos dinero justo en e momento del
nadmiento de su primer hijo (1972).

En los ocho afos de trabajo en Morrison, adquirié ura riquisima experiencia en

lo que significa formar una empresa desde € inicio: € amoblamiento del austero
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galpon, compra de mercaderia, herramientas para & armado de vadvulas e instrumentos,
logistica del depdsito, etc. La empresa llegd a treinta y cinco empleados y Bertucd
alcanzo el cargo de Gerente de Produccidny Subgerente General. Se destaca @mo parte
de los fadores de su credmiento profesional, la llegada de un Gerente General quien
fuera un gan emprendedor. Este le dio entera mnfianza 'y se @nwvirtio en su "Role
Model".

A finales de los "70, las empresas multinadonales comenzaron a evidenciar
problemas en nuestro pais, y muchas de dlas estaban deddiendo partir. La situacion
estaba tan complicada que varios gerentes de Morrison, entre 1os que se excontraba
Bertucd, comenzaron a sentir que sus puestos de trabgjo estaban en riesgo. De hedho
habia comenzado ura reduccidn ce persona en los sctores de fabricadén y armado.
Esto motivé a Bertucci areplantea el rumbo de su carrera profesional. Era ¢ momento
de grovechar la experiencia desarroll ada en sus més de doce dios de adividad. Aqui se

cararia d ciclo que se padriallamarlo "reladén de dependencia’.

Andlizando la trayedoria del Ing. Bertucd, se pueden destacar determinados
aspedos relevantes que influirian deddidamente en la aeadon y gestion e su futura
empresa.

- Pasion: resignd ingresos por emprender 1o que redmente le gustaba. Esto es
fundamental para generar lamotivadon recesaria para progresar.

- Experiencia: comenzé "engrasandose las manos' en ura planta de la industria
farmacéuticay acompafo el credmiento de una nueva empresa desde sus inicios hasta
alcanzar el segundo pwesto en lamisma.

- Role Modés. siguid los consgos de su profesor y jefe en la planta
farmacéutica y luego encontr6 un modelo de emprendedor en el Gerente General de
Morrison.

- Escenarios maaoemndmicos: tanto en la renurcia del laboratorio a cwmienzo
de los “70 como en e cambio de rumbo e estaba apurto de redizar, su dedsion

estaba en parte influenciada por una situadon laboral complega.

Cabe interrogarse en este purto si los éxitos conseguidos hasta ¢ momento
fueron producto de su suerte cmo Bertucci 10 expresd a comienzo de la entrevista. Es
cierto que «istieron hechos que pueden ser atribuidos al azar: un profesor que le ofrece

trabgjo en un area de su pasion (¢casualidad?), o un gerente anprendedor que se
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convirtio en "Role Modd" (¢azar?). Sin embargo, estos hedhas no serian relevantes s
no fuera por su cgpaddad de grovedar las opatunidades que se presentan en €
camino, y tomarlas a pesar de los riesgos que &tas puedan trag consigo. Esta es la

caracteristica fundamental de un emprendedor.

5. HISTORIA DE LA EMPRESA

Cuando en e afilo 1978 Bertucd vio amenazada su situadon laboral en
Morrison, comenzo a sofiar el proyedo de su propia enpresa.

El aprovechamiento de los contactos que tenia cn empresas del exterior y con
clientes importantes mientras & encontraba en Morrison, ademés de la gran experiencia
adquirida, fueron urasinguar ayuda para encontrar aternativas.

A pesar de que buscara dternativas complementarias y que no compitieran con
Morrison, noera posible emprender mientras continuara dentro de la empresa. Por |o
cua se vio oldigado a dar e gran paso: Bertucci fue @ primero de los gerentes en
algarse dela enpresa, olteniendo wnabuenaindemnizadon que lo ayuddavivir un afio
y financiar su emprendimiento.

De todas las empresas que habia mmenzado a @mntactar, hubo um en particular
gue fabricaba un producto de origen nateamericano que Bertucd ya onacia desde que
trabgjaba en la industria farmacéuticay que le interesaba particularmente. El producto
era una vavula muy diferente atodas las que se mnccian de fabricacion radondl.
Bertucd vigio personalmente aUSA para ofrecerle a ee fabricante representarlo en e
pais.

Fue entonces en e afio 1979 cuando comenzO nuevamente a construir una
empresa desde d inicio, como ya lo habia hecho en los comienzos de Morrison. Cabe
destacar que apesar de que estaba iniciando estas adividades desde 1978 estando alin
en Morrison, el purto de partidade lanueva enpresafue en el ' 79.

Buscé un nanbre para la enpresa, unlogo, hzo los tramites para mangjar las
importadones, alquilé ura oficina, compré un escritorio, ura maguina de escribir,
contratd ura secretaria part-time para hacer las ofertas, etc. Todo esto financiado con su
indemnizadon. Asi nadé INDUTECH.

Durante una primera dapa de goroximadamente un afio y medio, Bertucci tomo

contado con todos clientes conacidos que habia desarrollado mientras estaba en
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Morrison. Remnoce que @ngustar nuevos clientes hubera sido mucho mas
complicado. El movimiento se enpez6 a notar répidamente trabajando muchas horas
por dia, todos los dias. Consiguié algunos préstamos personaes bancaios con los
cuales financiaba las importaciones y se amenzaron a ver pequefias utili dades que ya
seiban generandoentre las ventas.

Sin embargo, aproximadamente alos 8 meses del inicio, Bertucd comenzd a
notar hues que sentia que no palria aibrir, y comenzd a preocuparse. LOS reaursos
eondmicos < le agotaban, y las ventas tardaban en despegar. La preocupadén se
convirtio en desesperacion, a tal purto que cmenzd a busca trabgjo en los diarios
nuevamente. Y es aqui donce goarece, reconacido pa é mismo, e comporente mas
importante de su desarroll o profesional: El apoyo incondciond de lafamilia

“...Un damingo agaré d diarioy me puse a buscar trabgo. Y mi sefiora me vio
tan deprimido ge seacerco y medijo adgo, que melo voy a acordar todala vida:

-Mira. S vos te jugaste por esto, y todolo gque hiciste hasta ahaa lo hiciste
bien, notenés por qué fracasar. Segui con esto que te va air bien.- S mi sefiora me
hubiera dcho-Anda a buscar trabgo- no hubera seguido adtlante mwnla empresa...”

Aqui puede destacarse una pieza fundamental que incidira sobre la cntinuidad

del emprendimiento y es el permiso de la familia. Sin é hubera sido muy dificil

continuar y la historiahubiera sido totalmente diferente.

Y continudtrabajando.

Otro de los primeros productos que comercializé fue una balanza dectronica
Muy moderna en aquel entonces debido a las ventgjas hre las antiguas mecanicas.
Remnace que también tuvo suerte, porque llegd a comerciali zarlas gracias a un amigo
gue mnccia de Morrison Chile que le dio los contadtos de la enpresa que las fabricaba.
Estas balanzas resultaron ser una excdente opatunidad de negocio, paque todos los
equipcs de pesge eistentes hasta ¢ momento eran mecénicos y se necesitaban
espedalistas en balanzas para gustarlos, calibrarlos, repararlos, etc. Por lo tanto tenia
un producto y un nwevo nicho a que poda acceder por sus conacimientos.

Desafortunadamente, a los dos afios de cmercidizar estos equipos, los
espedalistas en balanzas mecéicas también aprendieron a trabajar con las balanzas
eledrénicas y comenzaron a ofrecer junto a dlas los rvicios asociados de instalacion,
programacion, etc. para lo cua ya tenian toda la infraestructura. Ademés e principal

mercado noera la industria, sino la agricultura (mercado desconacido para Bertucad).
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Entonces tuvo que dandorar ese negocio. Bertucci 1ogro a partir de esta experiencia la
ensefianza de que, como é mismo relata, “no hay que hacer o que uno nosabe”.

Como INDUTECH comercializaba ademas otros productos, logré sobrepasar la
desdicha de las balanzas y continuar con los productos que estaban mas reladonados
con instrumentadon que eralo que redmente cnccia. Progresivamente fue generando
varias ventas importantes, y generando uili dades que fue reinvirtiendoen la empresa.

Comenzaron entonces los afios de aecimiento sostenido. Mientras las ventas
credan cada vez mas, contratd un \endedor para visitar clientes, okteniendo més
volumen y ganandotiempo para dedicarse aotras cosas relacionadas conla gestion.

En el afio 1982,llego e primer gran salto: la cmpra de una oficina. Incorpord
una seaetaria full-time y buscé aro vendedor. Cabe destacar que en aguel entonces el
mercado industrial estaba en apogeo. Y eso le permitio hace crecer alln més sus ventas.

En aguel momento comenzaba a también a tener contado con wna muy
importante enpresa del exterior que fabricaba instrumentos de campo y registradores. Y
es aqui donck Bertucci encontré ura nueva opatunidad de negocio: los registradores
digitales. Era un producto totalmente novedoso para la industria argentina, ya que
Unicamente se @nccian registradores anal égicos que aan bastante probleméticos. Y a
ese nicho le gund. Y dio en @ blanco, porque las ventas de estos equipos le
permitieron a la empresa dar un segundo gan impulso. De hecho, dra empresa de esa
época quebré pa no podr seguir vendiendo los antiguos equipos. Estos registradores
fueron el producto estrella durante goroximadamente dos afios, dado que ean los Unicos
en el mercado. Gradas al sato en las ventas, logré comprar una segunda oficina @n un
depdsito, e incrementar € staff a dos vendedores, uma secretaria y una empleada
administrativa paramanejar la contabili dad gque cmenzaba aser mas compleja.

Algo gle se debe destacar, es que Bertucci creia, y ain oy continGa @n ese
concepto, gue para que la enpresa aezca, deben crecer las ventas. Por ello siempre se
preocupd pa encontrar nuevos nichos y vendedores para dacarlos.

El vertiginoso credmiento de esos afios desembocd en un descontrol
administrativo. La Unica persona encargada de las tareas administrativas no le dcanzaba
e tiempo para fadurar, importar, comprar, pagar a proveedores, cobrar, etc. En ese
momento Bertucci reacdonoé ante la falta de reaursos. Era necesario incorporar més
persond y estar meor organizado. Nunca se habia trabgjado con un pan de

redutamiento de personal: seincorporaba amedida que se necesitaba.
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En las propias paabras de Bertucd se resume lo anteriormente descripto:
“...Uno creeque mmo es una empresa chica, lo puede mangjar todo. Pero no se da
cuentay en unmomento, de repente, se nosva delasmancs..”

El contador amigo que lo ayudaba allevar los libros dejé de ser eficiente.
Bertucd debié cambiar y contratar a una empresa que organizO toda la tarea
administrativa y 1o asesor6 para optimizar los procesos. De esta manera, se logro
superar € descontrol. No obstante, todavia no estaban informatizados.

Incorpord personal hasta llegar a los veinte enpleados, que, segin remnoce -
"Se me fue lamano”. Eran demasiado para d tamafio cela enpresa.

Luego de un periodo ¢k dos a tres afios donck la enpresa aed6 en forma
vertiginosa en cuanto afacturaciony recursos, aparecio un geriodo de aecimiento lento,
lo cual esatribuible alasituacion del pais en los afios 198485.

La historia de INDUTECH continuo en forma similar hasta la aduaidad sin
lograr un credmiento sustancial como lo logré hada mediados delos” 80.

A fines de los ~ 90 incorporé al staff de ventas a su hijo, ingeniero eledronico,
guien alin se encuentra cgadtandaose en temas gerenciales.

En los Ultimos afos las ventas estaban disminuyendo progresivamente, con lo

cual Bertucci rediz6 urapdliticade reduccion ce wstosy reducdon ce personal.

Se deben destacar alguncs detall es importantes que surgieron de las entrevistas a
Bertuca:

En cuanto a un dan de ventas formal, respond6 que cai siempre tuvo unoen
mente, pero formalmente y con seguimiento, comenzd en € afio de la reestructuradon
administrativa (1985.

Respedo a los recursos teaad ogicos, debid luchar contra las redidades del pais
en varias opatunidades. Un gemplo de dlo fue ala hora de mnseguir un telex parala
comunicadon internadona en la éoca de ENTEL. Cuando lo instalaron, informé
entusiasmado a sus contados en e exterior acerca del "logro” conseguido, guenes
sorpresivamente le responderon que dlos ya estaban uilizando un equipo nievo
denominado "fax".

Y finalmente, destacd algo de suma importancia acerca de la carga que tiene un
emprendedor al Unico duefio de una empresa: "La empresa depende solamente de uno

mismo, y Sl uno noesta, nofunciona. A veces no s& @mo hacger para que no dependa
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tanto de mi y que todo gire arededor mio". Este es un poblema que aduamente
Bertucd estatratando ce mangjar, pero todavianole encontré solucion.

Esta dificultad comienza desde los primeros dias de la enpresa, cuando €l
emprendedor comienza a pensar que s se erfferma 0 no esta, la empresa deja de
prodwcir. Y este pensamiento se araiga tan fuerte, que se mantiene cmo sentimiento

para siempre.

6. ESTADOACTUAL DE LA EMPRESA

1) ESCENARIO MACROECONOMICO (diciembre 2001/ agosto 2002

En la ac¢ualidad, puede decirse que la enpresa ha superado satisfadoriamente la
crisis econdmica en que se encuentra la Argentina. El sector de importaciones ha sido
uno & los més afectados y muchas empresas, incluyendo subsidiarias de las
multinadonales, han quedado en ura situaddn muy comprometida.

En dciembre de 2001 € Banco Centra determind la suspension e las
transferencias al exterior, conlo cual las compaiiias % vieron impaosibilit adas de pagar
sus deudas. INDUTECH, como todas las empresas del ramo, trabgja @n cuenta
corriente de sus representadas del exterior, par lo cual tenia una importante deuda
corriente @n ellas. Como era habitual y segun la cmnservadora forma de trabgjar de
Bertucd, no se orria demasiado riesgo puesto gue las cobranzas de los clientes se
hadan en cuentas corrientes en ddares que luego se transferirian para hacer frente alos
compromisos internadonal es.

Sin embargo, y ante las inesperadas medidas del Gobierno en enero de 2002
(devaluacion, pesificacion de auentas corrientes, etc.), INDUTECH se encontr6 con ura
deuda en € exterior en ddares, con ura aienta @rriente sorpresivamente pesificada,
con cobranzas pesificadas a pesar de haber entregado mercaderias valuadas en ddares,
unarecesionsin precedentes y un maximo de incertidumbre.

Dado qie Bertucd, como casi todos |os empresarios argentinos de su generacion
tenia una importante experiencia en mangjo de crisis econdmicas, mantuvo la cdma.
Supo esperar los meses de enero y febrero de 2002 reduciendo alin més los gastos
operativos y enviando a personal de vacadones. Mientras tanto, tuvo personalmente
una protagonicaintervencion en la cdmara que agrupa alas empresas del sedor en sus

intentos por ser consideradas en las dedsiones del gobierno.
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A partir de marzo INDUTECH comenzd a reacdonar con una marcada
intervencién ce Bertucd, sobre todo en los aspectos financieros. Se negociaron varias
cobranzas de dientes 'y de apoco comenzaron algunas ventas que Bertucci atendia casi
personalmente (El Depto. de Ventas habia tenido dcs renurcias importantes y la moral
del personal se encontraba muy caida). Con e dinero que ingresaba ala mmpafhia se
pagaban las deudas en ddares atrasadas, con lo cual la buenaimagen de INDUCTECH
gue tenian los proveedores del exterior se encontré reforzada.

Al mes de agosto de 2002, la deuda mn €l exterior se encuentra practicamente
saldada. A pesar de la recesion, la enpresa ha ca reauperado su nivel norma de

adividad y tiene planes de aedmiento y expansion.

2) ORGANIZACION:

INDUTECH tiene en la atuaidad dez emplealos distribuidos en las dos
instaladones que posee. En el ANEXO | se ecuentra d organigrama adual y el
organigramadel aflo 2001.

Hasta principios de 2002, Bertucd controlaba d area de aministradon e
importad dn, mientras que del egaba toda la funcion de ventas y marketing en unGerente
Comercia que reportaba a €. Actualmente, luego de la desvinculacion e este dltimo,
Bertucd tiene reladon dreda mn Ventas. En este momento esta delegando en su hijo,
guien estuvo los Ultimos afios en este &ea, ciertas resporsabili dades de la misma.

Existe un manual de procedimientos definiendo los roles de los puestos y la
gente conace su funcién dentro de la enmpresa. Ademas existen ademas ciertas normas
de procedimiento escritas. Sin embargo estas Ultimas no son del todo respetadas y es
natural que ain para pequefias dedsiones los empleados consulten con Bertucd antes de

aduar.

3) PLANEAMIENTOyYy CONTROL

Lavision ¢k la empresa fue escrita y difundida en el afio 1999 "Ser la mejor
empresa proveedora de instrumentos y vavulas paralaindustria dentro de los proximos
cinco anos'. Sin embargo, se mncluye de entrevistas con e personal, que éte no tiene
el concepto incorporado como tal.

Hacedos afios Bertucci elabord ademés un Plan Estratégico, con la estrategia a

seguir en los préximos afios. Este plan no fue llevado a cdo por las circunstancias
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cambiantes que dravesO la industria en estos Ultimos afios. Sin embargo fue retomado
este d@io adaptdnddo alas nuevas circunstancias.

Existe un Plan de Ventas anual, elaborado pa cada vendedor, con ohetivos
definidos en comun acuerdo con Bertucci, quien rediza tanto € seguimiento como €l
apoyo paralograr acanzarlos.

El Presupuesto Anual, asi como € control de wstos, es elaborado y seguido
minuciosamente por Bertucci.

A pesar de estos planeamientos elaborados, € seguimiento, mediciones y
feedback es informal. A pesar de las inversiones en sistemas informaticos, no existe un
sistema de gestion Grico que éarque totamente ala enpresa. No todo € persondl
confia en los gstemas existentes y es comin qLe varios emplealos tengan su propio

sistema de seguimiento de sus objetivos en paralelo.

4) BENEFICIOS.

En e ANEXO Il se encuentran los resultados de la enpresa durante los Ultimos
anos. Puede @ncluirse que una pequefia variadon paitiva o negativa en las ventas,
produce una variacion en e mismo sentido mucho mas pronurciada en los beneficios.
La ecepcion a la tendencia es en € gercicio 19992000 en e cual, a pesar de
observarse una disminucion e las ventas, hubo un marcado incremento en los
beneficios. Esto se debe ala drastica pdlitica de reduccaon de gastos implementada por
Bertucd.

Debidoaque INDUTECH es una anpresa es netamente wmercia, eslégico que
las ventas impaden considerablemente en los beneficios, pa o cua todas las accones
siempre fueron aientadas al creamiento de las ventas. Los beneficios sempre fueron
residuales, es dedr, lo que quedaba d final del gjercicio. No existen metas de beneficios

ni seguimiento de los mismos.

5) INNOVACION

Bertucd estd mntinuamente en la busqueda de nichos y de nuevos productos
para incorporar a la anpresa. Sin embargo, a pesar de su espiritu emprendedor, su
acaonar es bastante mnservador y cautel0so atomar riesgos importantes.

También se intentaron algunas otras innovaciones, como un proyecto de
instaladdn ce un laboratorio para ofrecer servicios espedaes, que no llegaron a

concretarse

20de53



6) LIDERAZGO

De todo lo andlizado hesta & momento, se desprende € fuerte liderazgo que d
fundador alin gerce en la organizadon. Sin embargo, durante los Ultimos afos
compartio muchas de las dedsiones con € Gerente Comercial, mientras que en la
adualidad las comparte onsu hjo.

De awerdo a resultado ce entrevistas con €l personal, su estilo puede definirse
como consultivo. Si bien es @ quien dedde, solicita dgunas opiniones antes de tomar la
dedsidnfinal. En alguncs casos £ mmporta cmo participativo, en € cua se discuten

los problemas en conjunto, pero reservandaose @ derecho atomar ladecisionfinal.

7) CULTURA:

Es la persondidad de la cmpafia que incluye los valores compartidos,
creaencias y normas que gobiernan el modoen que la gente se espera que se ammporte.

La altura no se encuentra mangjada explicitamente por la empresa. Tiene un
fuerte sentimiento familiar dado €l pequefio tamafio ce la mmpafiia.

El valor mas importante de la compafiia es el buen clima de trabgjo gue se vive.
Se han entrevistado ex empleados y todas coinciden que, a pesar de que han progresado
profesionalmente en ara organizadon, nurca lograron € excdente dima laboral que
vivian en INDUTECH.

En los Ultimos afos, Bertucd comenzoé a inculcar a sus emplealos e vaor de
"satisfacdontotal a cliente”, quienes |o estan incorporandolentamente.

Existen numerosas costumbres y normas no escritas que perduran atraves de los
anos y son transmitidas por el personal mas antiguo. A pesar del fuerte liderazgo de
Bertucd, éste no intercede demasiado para canbiarlas, a pesar de que reconace que a

veces le gustaria hacerlo.

7. ANALISIS EGUN MODELO DE GREINER

El siguiente grafico muestra un cktall e de las distintas fases por las que pasa una
organizaddén en credmiento. Aplicado a INDUTECH, considerada de mediano

credmiento, se muestra una pendiente media:
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Fase 1. El credmiento a través de la aedividad, se da en las compafias que
nacen. Se enfatizala aeacion del producto y del mercado. El fundador es témicamente
entrepreneurial y todas las energias fisicas y mentales estan puestas en hacer y vender €
producto. Las comunicadones on informales con los empleadaos, se trabajan muchas
horasy €l control de las adividades se toma en forma inmediata aorde d feedback del
mercado.

En INDUTECH, como se desprende de su historia, la @apa de creamiento a
través de la aeatividad se dio en sus inicios en 1978. En ese dio Bertucd comenzo a
buscar productos de valor agregado para la induwstria. Experimentd con dferentes
productos y diferentes nichos. El momento de mayor crecimiento apared6 de la mano
delosregistradores digitales, que pasaronaser € producto estrellade lafirma.

Seguidamente la aisis correspondente a ata dapa: Lacrisisde liderazgo. Esel
momento de la historia donde Bertucci se da awenta que necesita mas herramientas para
llevar adelante la enpresa.

En la aisis de liderazgo, |as actividades credivas e individuali stas del fundador
gue sirvieron para despegar, comienzan a ser un poblema en la medida que aecela

empresa. Se requieren conocimientos, eficiencias, un management mas formal,

22de53



motivadon de los empleados, procedimientos contables para control financiero, etc. Se
hace necesario un manager fuerte, con conacimiento y habilidades para introducir
nuevas témicas de negocio. Es € momento exado ce la aisis. Es e momento de la
dedsion del fundador: Hacerse aunlado ocontinuar a frente.

Ladedsion ce Bertucd fue seguir al frente. En los aflos’ 80, para complementar
sus experiencias en plestos directivos de trabgjos anteriores, tomo varios cursos que lo
introdyeron tedricamente d mundo &l management profesional. Entre los cursos &
puede destaca "Emprendimientos y Liderazgo'. Simultaneamente, se alqurieron los
reaursos contables necesarios para poner orden financiero: se sistematizd la
contabilidad. Y finadmente, para exmarca la sdida de la aisis, se reorganizo a
personal, creando unorganigrama funcional.

Todos estos cambios no acurrieron en unmismo instante, sinoen 2a 3 afos. Y
segun Greiner, las crisis pueden dlatarse porque d crecimiento es tan naorio que la
preocupacion nose destaca. Esto se demuestra en €l caso de INDUTECH, que en esos

anostuvieronta fuerte dedmiento que opad la aisis.

Fase 2: Eslafase de aedmiento através deladireccion. Unavez instalado un
manager cgpaz, y sobrevivido a la primer crisis, la firma omienza un periodo
credmiento sostenido. Se formalizan las estructuras y las asignadones de trabgjos,
comienzan los incentivos, los planesy presupuestos, y las comunicadones formales.

Estos n los resultados de las dedsiones tomadas por Bertucd al atravesar la
crisis de la primera fase. No obstante, Bertucd como manager, siguié tomando la
mayor resporsabilidad y todas las dedsiones. Y esto desembocOd en la aisis de
Autonamia.

Aunqle d management gercido pa Bertucd sea en esta instancia profesional,
se vuelve inapropiado para una empresa del tamafio gle tiene adualmente. Y es,
justamente en esta fase 2, dorde INDUTECH se encuentra en la adualidad, y que
empezo, aproximadamente, hace 3 afics. Luego de un credmiento sostenido, sobrevino
la Crisis de Autonamia que esta actualmente viviendo. Acorde a Greiner, y acmrde ala
redidad de la anpresa, los empleados % sienten vigilados por la jerarquia centralizada
cuando ceben tomar lainiciativapor s mismos. Es en este momento dona comienzala
segunda aisis, debido ala demanda de mayor autonamia por parte de los empleados y
de dgun manager intermedio. Dedsiones menores & demoran debido a "cuello de

batella' que se produce en Bertucd.
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Para lograr despegar, Bertucci deberia encontrar la forma de delegar o brindar
mayor autonamia asu gente. Unatabla daborada por Greiner, puede ayudar a Bertucd

a determinar € rumbo e sus decisiones (no olstante es inevitable & camino e la

delegadon)
CATEGORIA FASE 1 FASE 2 FASE 3
Eficienciade Expansion del
Foco del Management Hace y Vender )
operadones mercado
o ) ] Descentralizadoy
Estructura Organizaiva Informal Centralizadoy funcional .
geogréfico
) Individualistay o ]
Estilo del Management ) Diredivo Delegativo
Entrepreneurial
) Estandaresy centrosde | Reportesy centros de
Sistema de Control Generar resultados o
costo beneficios
) o Salario e incrementos o
Enfasis en Recompensa Propietario o Bonusindividuales
meritorios

Si superala aisisde lafase 2, lafase 3 comenzara con la éapa de aedmiento a
travées de la delegacion. Luego de una descentralizadOn exitosa, habrd maéas
responsabili dades para los empleados y managers medios s los huliera, y los centros de
utili dades y bonus estimularén la performance. Bertucci podré redizar un management
por excepcion, kasado en reportes provenientes de campo, y logrard mncentrarse en €

rumbo celafirma

El modelo de Greiner, tal como esta planteado en su articulo, es susceptible de
ser aplicado en las empresas argentinas sn ninguna modificacion. Lo Urico que se debe
destacar es que los tiempaos de crecimiento que muestran las empresas norteanericanas
respedo de las argentinas, serdn menores en cualquier tipo ce indwstria. Pero estas
distorsiones cuantitativas no afectan a andlisis cualitativo que permite redizar y las
conclusiones que se pueden oltener a los efectos de tomar accones corredivas o

prepararse para las fases venideras.
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8. ANALISIS SSGUN MODELO DE ICHAK ADIZES

Las etapas que propore & modelo se reladonan con la empresa estudiada a
continuadén. En los ANEXOS Il se pueden apredar los gréficos del ciclo de vida de

una anpresay las metas para cada dapa

The Courtship Stage

Esta dapa tiene un inicio bien marcado cuando Bertucd, encontrandose ain en

Morrison, ve en peligro su fuente laboral. Alli comienza apensar en emprender algo pa
si mismo aprovechando sus conocimientos y contados.

Aqui se destacan las caracteristicas distintivas de la @apa descripta por Adizes:
el compromiso del fundador, su persondidad redista, y su aientadon al producto
(vavulaquelellamo la @encidén en laindustria farmaceutica)

El compromiso fue d rasgo mas representativo de Bertucd. Esto puede verse en
su agamiento de Morrison para dedicase en forma exclusva d nuevo proyecto,

invirtiendotodoe capita de suindemnizadénen €.

The | nfancy Stage

La dapa aterior findiza y comienza la presente aando Bertucd inicia d
negocio comercializando untipo ce vavula particular y renunciandoa Morrison (1979.
Durante esta dapa le pore nombre ala empresa, alquilala oficinay se ejuipa @n lo
minimo indispensable cn financiaddn proveniente de ahorros personales.

Al comienzo las ventas % habian hecho ndar pero luego de un tiempo estas
comenzaron a mermar y Bertucd se desesperd. Estuvo a punto de aandorer la
empresa, pero justo atiempo apared6 unfador fundamental para esta dapa: e apoyo
delafamilia

Si bien la empresa se encontraba transitando "The Infancy Stage”, e hedo ce
haber querido comercidli zar las balanzas eledronicas teniendo paa experiencia aerca
de las mismas y creyendo qe poda vender 10 que quisiera, es caraderistico de la
proxima dapa. Como se menciono anteriormente, sedores, departamentos 0 procesos
de la enmpresa se pueden encontrar en dstintas etapas no teniendo qie estar
necesariamente todos en la misma. En este caso, Bertucci experimenta caraderisticas

correspondentes a dos etapas diferentes.
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En este periodo se han superado problemas normales como cash flow negativo,
sistemas inexistentes y que d fundador tiene que hacer todoy no pwede delegar, entre

otros. Esto le permitié pasar alasiguiente dapa.

Go-Go Stage
Cuando las ventas comienzan a aece significativamente en INDUTECH,

terminala d@apa anterior y se dalugar ala presente. Es cuando se @ntrata mas personal,
se ompran dficinas nuevas, y se @nsiguen nuevas representadones de productos
innovadores del exterior. Este aecimiento descontrolado hzo que la estructura
estuviera superada en capaddad pa el nivel de adividad alcanzado. Esta situadén esla
gue hace que Bertucd reconazca que e necesario organizarse, aumentar reaursos y
comenzar a desarrollar e implementar sistemas (administrativos, contables, etc.). Es asi
gue se ha mmenzado atrabajar en los purtos débil es faltando alin unlargo camino para
transformarlos en fuertes.

La empresa definitivamente se encuentra ajui, no logrando avanzar a la dapa
siguiente ya que todo esta pasando pa & fundador. El mismo confesd que no sabe @mo
delegar. Esto estuvo ben reflgado en la entrevista asiando mencion6 que "la enpresa
depende sdlo de é y que si €l noestuvierano funcionaria’.

Ademés ® estén presentando dros problemas normales de la dapa, como escaso
control de astos, orientacion Gricamente alas ventasy estructura centrada en la gente.

El tema mas critico que deberia encarar es la delegadon. Un paso importante
gue INDUTECH ha logrado es que Bertucd recmnace que ese es un problema. Una
forma de superarlo, es delegar en su hijo (es asi como o esta intentando). Pero debera
trabgjar ademés en lamejorade los gstemas gerenciales parano caer en la"trampade la
familia’, en la aal en lugar de depender todo ¢k 4, todorecaaia en su hijo.

Solo teniendo en cuenta esto Utimo lograrda un credmiento gque le permita

avanzar alasiguiente dapa: The Adolescence Stage.

9. DETERMINACION DE LOS" GROWING PAINS'

Cuando ura organizadon no la desarrollado satisfactoriamente los gstemas
interncs que necesita en cada dapa de aedmiento, comienza a eperimentar dolores de

credmiento.
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Estos sonlos diez dolores mencionados, con ura breve descripcion:

La gente siente que nole alcanzan las horas del dia para realizar su trabgo:

Respedo a la gente, hay excesivo stressy sensadon e que siempre se esta
tratando ¢k drapar algo, pero nurcase logra. Puede producirle cansancio fisico
y mental, en detrimento de su performance Crecen las queas, €l ausentismo e
inclusive renurcias (aunque e poco red en la adualidad Argenting)
Respedo del entrepreneur, se siente d primer resporsable de la firma, y puede
trabajar horas excesivas, y cas todos los dias de la semana, para mantener la
organizadén trabgjando corredamente y credendo. Con e avance del tiempo
comienza asentir que ya no tiene d control completo sobre su funcionamiento,

lo cua también le produce stressy fatiga.

La gente pierde mucho tiempo "apaganddncendios’:

No es més que perder tiempo con las crisis de @rto plazo evitando porer
atencion en el planeamiento de largo plazo y en planes estratégicos. Esto puede
dar como resultado ura alltura @n tendencia apremiar a “bomberos’ en lugar
de “estrategas’. Inclusive, de ontinuar la tendencia, mucha gente puede
convertirse en “incendiaria’, a los efedos de cgturar la dencién y ser

recompensada.

La gente noesta a tanto delo que hacen aros empleadacs:

Esto implica & desconacimiento de la interreladon entre los puestos, lo cua
impli caque habré una tendencia aque cada uno regalo que quiera o le parezca
mejor, mientras que habra tareas que nadie haga por no ser responsabili dad de
nadie. La gente se puede frustrar debido a esta anbigliedad y comenzar a crear
sus propias definiciones de roles, que no siempre pueden estar aineados con los
intereses de lafirma. Lafirmano se puede @nsolidar como unsistema de roles

sinérgicos.

La gente carece de wmnocimientos hbre qué rumbo esta tomando la firma:
La gente se puede quejar de que la firma no tiene identidad y despatricar contra
el management por no proveer suficiente informacion sobre la direcdadn

planeala, o peor ain, puede aeer que ni € management concce wa sera esa
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direcadn. Basicamente se da porque ha habido ura ruptura e las
comunicadones. Esta caencia produce ansiedad en los empleados, a tal purto
de que mmienzan a aearse redes internas para tratar de obtener la informadon

deseaday formarse una opinion sobre aal esladireccion celafirma.

Hay pocos buenos managers en la firma:

En genera, este es un poblema que surge aando la cmpafia promueve
“hacedores’ exitosos a managers, asumiendo gJe seran también exitosos en €

nuevo rol. Sin unentrenamiento adeauado, muchos hacedores fracasaran en e
rol de managers. Latendencia que tienen en continuar “hadendo” producen ura
polre delegadon e taress y pobre @ordinaddn e recursos.
También surgen estos problemas por una restriccion ce la aitoridad de los
managers. Es comun e sentimiento de que & management superior es € Unico

resporsable de tomar decisiones.

La gente siente que para que las cosas salgan bien, deben hacerlas por s
misma:

También relacionado con € problema de que la gente no sabe 1o que otros estén
hadendo. Este sintoma muestra la fata de definicion clara de roles,
responsabilidades y vinculos entre roles. Los individucs y/o departamentos
tienden a actuar por si mismos por e desconocimiento sobre quién es
resporsable de cala tarea Y € peor efecto producido, es que d trabajo en
grupo comienza adejarse de lado.

La gente siente en general que las reuniones son una perdida de tiempo:

Este es e reconacimiento de que se necesita una mejor coordinacion y
comunicadon. Falta de planeamiento de agendas, coordinadores y chedlists.
Como resultado, las reuniones no tienen un rumbo fijo y no se toman las
dedsiones. Inclusive, si lagenteignoralos hitos fijados en cada reunion, no tay

un seguimiento o monitoreo sobre d progreso hada los mismos.

Cuando se realizan planes, hay poco seguimiento y por eso las cosas no salen

bien:
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Si bien e entrepreneur puede recnccer la necesidad de daborar planes, y en
efedo hacerlos, puede que no haya un método o sistema de wntrol de los
mismos. Como resultado, nose puede monitorea el progreso hada los objetivos

y tomar acdones corredivas, concluyendo en panes incumplidos.

- Alguna gnte se siente insegura sobre su puesto en la comparia:

Cuando la ansiedad del emprendedor se torna devada pueden aparecer
problemas de moral o virgjes excesivos. Si, pa gemplo, unmanager de mucho
peso es contratado a cambio de desvincular otro/s, los empleados % sentiran
ansiosos y con incertidumbre frente d cuestionamiento sobre tal dedsion: ¢qué
puede eitar tomar mas decisones dmilares con €  persond?
Simultaneamente, los empleados no son cgpaces de reconaocer su valor para la
firma y comienzan a tener comportamientos tendientes a mantener sus
adividades en seaeto y “no haece olas’. Como resultado, aparecen aislamientos
y se reduce d trabajo en equipo.

- Lafirma hacreddo en ventas pero noen beneficios netos:
Es e producto de que la empresa, sencill amente fue eitosa en incrementar la
cagadetrabgo. Motivos comunes on, po gemplo, que no haya esfuerzos por
controlar 1os costos, 0 qLe se recompensen las metas de ventas en lugar de las de
utili dades.

Para asistir a una organizadon entrepreneurial a determinar los dntomas del
credmiento, Flamhotz propore una encuesta que presenta los diez purtos
mencionados, en la wal se debe registrar € grado e aalerdo o desaauerdo con cada
uno (Ver ANEXO V) Lavalorizadén del resultado ce la encuesta, permite estimar, en

funcion aunatabla de rangos, lasituadon celafirma.

La valorizadon total se obtiene sumando las respuestas de cada @lumna y
multi plicénhddas por un peso que variade 5 al (deizquierda aderecha), y sumandolos

subtotales. Este valor se debe ubicar en lasiguiente tabla:

Rango Color Interpretacion

10-14 Verde Todo esta en orden.
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1519 Amarill o Prestar atencién a dgunas cosas.
20-29 Naranja Algunas éreas necesitan atencion.
30-39 Rojo Algunos problemas muy significativos.
40-50 Pdrpura Crisispotencia de situad6n de vuel co.

El color Verde indica que la organizadon esta saludable, acorde ala dapa de
credmiento que le arresponck.

El color Amarill o también significauna situacion saludable, pero cercadel rango
de problemas. Hay tiempo de prestar atencidn, sin prisa pero sin pausa.

El color Naranja indica que eisten problemas organizadonales que requieren
atencion. Pueden noser muy serios todavia, pero es necesaria una acion corrediva.

El color Rojo indicauna dara alvertencia para tomar acdones inmediatas, para
remediar un problema eistente o inminente.

El color Purpura indica que la organizadon esta en una aisis, o en la frontera

del colapso. Puede no heber tiempo parasalvarla

Estas descripciones n situaciones modelo, que no recesariamente se aumplen
estrictamente. Dan ura orientadon bestante aotada @n la realidad, pero deben ser
consideradas como casos estadisticos. Pues surgen del estudio de una anplia cantidad

de eampresas, de distinta magnitud de facturadony tipo ceindustria
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9.1. APLICACION DE LA ENCUESTA EN INDUTECH

Se haredizado esta encuesta en la enpresa en estudio. Esto permitio determinar
lasituadon adua delamisma.

Flamholtz propore en su texto gue la misma searespondda por e CEO. Sin
embargo, se onsiderd gue ete estudio resultaria incompleto para una empresa
argentina. A diferencia de lo que ocurre en las empresas norteanericanas en las cuaes
generdmente todo € persona sigue a su lider, en Argentina es comldn ver gran
diversidad de opiniones y divergencias en las visiones. Esto ocurre por la diferente
idiosincrasia de anbas poldadones. Cuando en USA surge un lider a nivel gobierno se
cumplen oljetivos que parecerian irredi zables. Como gjemplo se puede dtar a Kennedy
cuando panted a mmienzos de los afios 60 que & hombre llegaria ala Luna aites de
terminar ladécada. Todo un is s dineo detras de ese objetivo y se aimpli 6.

En las empresas norteamericanas ocurre lo mismo. Asi como es dificil que en la
Argentina se dineen totalmente objetivos a nivel pais, 10 es también en las empresas.

Por lo tanto, es de esperar en una anpresa norteamericana, que los empleados
tengan la misma vision gte su CEO. Por lo cua no seria necesario redizar la misma
encuesta asus empleados. Como noes asi en Argentina, se cnsideré adecuado hacer
gue la encuesta sea respondda, ademés de por € fundador y presidente Bertucd, pa
todoel persona delafirma. Y para completar aun més el marco de estudio, el fundador
contestd con lo que creyd gue la gente mntestaria. De esta manera, se dacaon tres
purtos de vista: Fundador, Persona y Vision ddd Fundador sobre @ Personal. Se ha
redizado uncontraste entre los distintos purtales, y se han remarcado los dntomas de
mayor pontaje. Estos onlosresultados:

» Encuestadel Fundador: 34 purios
» Encuesta ala gente (promedio): 30,33 putos
» Pensamiento del Fundador sobre la gente: 23 purios

Si nos atenemos a rigor de la encuestatal como lo planteaFlamhaltz, €l portae
del fundador es e que determinaria la situadon. Treinta y cuatro purios estan en el
rango Rojo y esta indicando que hay problemas sgnificativos en la actuaidad que

deben ser determinados y resueltos através de un dan de acaon.
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Si ahora se toma d promedio de lo gue opina la gente de la enpresa, también se
estd en un pungje sobre los treinta purtos. En menor medida que @ fundador, la gente
también esta indicando que la empresa estd mn problemas que deben ser resueltos.
Ambos purtajes, entonces, refuerzan la ideadel rango Rojo en € que se encuentra la
firma

Finamente, y 10 mas notable, es que & fundador pensd que la gente mntestaria
la ercuesta de una manerata que d purtgje seriade 23. Lo que puede significar que €
fundador cree que su gente no estaria en color Rojo sino en Naranja. Dicho en atras
palabras, € fundador cree que @ solo esta sintiendo los gntomas en forma mas grave
gue la gente, y cree que la gente no presiente los problemas. Las respuestas de la gente
demuestran o contrario.

Anélisis de los sintomas:

Ahora se andlizan los puntgjes de cada sintoma, y se ordenan de mayor purtgje a
menor. Para cdcular estos valores, smplemente se tomaron los purtges de cada
casill ero de los dntomas, se los multiplicd pa su peso, y se los aimé. Se tuvieron en

cuentalas encuestas del fundador y de la gente.

- Lagente siente que no le dcanzan las horas del dia para redlizar su trabgjo: 18
purtos.

- Lafirmaha aeddoen ventas pero noen beneficios netos. 16 puros.

- Lagente pierde mucho tiempo "apagandoincendios': 14 purios.

- Lagente siente que para que las cosas slgan hien, deben hacerlas por s misma:
13 purios.

- La gente carecede mncacimientos ©bre qué rumbo estéd tomando la firma: 13
purtos.

- Alguna gente se siente insegura sobre su puesto en la cmpafiia: 13 purtos.

- Lagente siente, en genera, que en las reuniones N ura perdida de tiempo: 10
purtos.

- Cuando se redizan planes, hay poco seguimiento y por eso las cosas no salen
bien: 10 purios.

- Lagentenoesta d tanto delo que hacen atros empleados: 9 purtos.

- Hay pocos buenos managers en lafirma: 9 purtos.
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Las conclusiones principales que se desprenden de esto, quedan alavista. Los
problemas urgentes que llevan ala firma aestar en Rojo, son los que tienen el mayor
purtge.

Tomando la media de los puntgjes (12,5 pumos) se redizd un andisis de los
problemas que la superan. En lineas generales, se puede dedr que todo el persona esta
desbordado (le falta tiempo y viven apagandoincendios). Se recncoce que no se estén
controlando las utilidades, s bien hubo creamiento en ventas. Hay problemas de
comunicadon, evidenciados por €l trabgjo aislado de la gente y por e desconacimiento
del rumbo ce la firma (acompafiado, po supuesto, de la situadon actual del pais) v,
finaimente, la gente tiene miedo de perder su trabgjo (también acorde ala situadén
adual del pais)

Ahora se andizan los puntgjes de cada sintoma, pero contrastandolo que piensa
el fundador y lo que piensa la gente. Este otro cruce de datos permitira diferenciar los
problemas que remncce la gente @mo importantes versus o que d fundador cree
importante. La siguiente tabla muestra los resultados. Se tiene en cuenta que en cada
afirmadon, la respuesta ‘En Extremo de Acuerdo’ vale 5 purtos y “Nada de Acuerdo’
vael:

, PUNTAJE PUNTAJE
AFIRMACION
FUNDADOR EMPLEADOS

Ud. siente que no le dcanzan las horas del dia para

1 . . 5 4.3
redizar su trabajo

2 | Ud. Pierde mucho tiempo "apagando incendios' 3 37

3 | Ud. no et d tanto de lo que hacen otros empleados 4 1.7
Ud. carecede conocimientos sbre qué rumbo esta

4 . 2 3.7
tomando lafirma

5 | Hay pocos buenos managers en lafirma 1 2.7
Ud. siente que para que las cosas salgan bien, debe

6 ! 5 2.7
hacelas Ud. mismo
Ud. siente, en general, que en las reuniones esta

7 . : 1 3.0
perdiendo € tiempo

8 Cuando se redizan Planes (de ventas por gjemplo), hay 4 20
poco seguimiento y por eso las cosas no salen bien )

9 | Ud. se siente inseguro sobre su puesto en esta mmpafiia 4 3.0

10 h:tglsrma ha aeddo en ventas pero no en beneficios 5 37
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Del andlisis de los puntajes % puede ver coincidencia (difieren en menaos de un
purto) en las afirmadones 1, 3y 9. Las coincidencias mas cercanas ©n 1y 2: No
alcanzan las horas del dia para redizar € trabgjo y se pierde mucho tiempo apagando
incendios.

La tercera wincidencia (la numero 9) es quizas la mas importante.  Tanto €l
fundador como el personal, sienten algo de inseguridad en el puesto de la compafia
Esto es atribuible ala situadon recesiva que draviesa Argentina en la actualidad. Que
e purtaje del fundador sea mas ato se eplica paque d fundador mangja mas
informadon qle d resto de sus empleados.

Las diferencias que se destacan, inmediatamente después de las coincidencias,
aparecen en los dntomas 4, 5, 7y 10. El hecho ce que d fundador mangja mas
informadon ge la gente, se ve reflgadoen 4y 10. Mientras que en 5y 7, se ve una
tendencia del fundador, a cerrar la comunicadon entre la direcdon y € resto del
personal.

Finadmente, los dntomas con purgjes netamente diferentes, provienen de los
sintomas 3, 5y 8. En & 3 es probable que, por una fata de delegacion, e fundador esté
a tanto de todolo gque hacen los emplealas, pero los empleados, entre si no lo sepan.
Lo mismo muestra @ 5, dado e esta indicando qe no se gerce delegacion. Y,
finalmente, € sintoma 8, muestra que, si bien existe un dan, € Unico consciente del
seguimiento y los resultados es € fundador. De manera tal que se puede vislumbrar
faltade comunicadény falta de delegadon.

El cuestionario de “Growing Pains’ y sus purtajes, son herramientas importantes
en la aistencia a la transicibn de management entrepreneurial a management
profesional. Se utilizd como primer paso para evaluar la compafiia en su estado acual

de aecimiento.

Conclusiones del analisis dela encuesta:

Contrariamente alo que se planted en la hipétesisinicial, en este cao, coincide
en lineas generales la opinion ce la gente @wn la opinion que @ propio lider tiene de su
empresa. Esto se debe en parte d pequefio tamafio e la compariiay al fuerte liderazgo
gue gerceBertucd en sus empleados.

Sin embargo, existe una divergencia entre lo que opina € fundador acercade las
creaencias de su persona y las verdaderas opiniones la gente. Un andlisis de primera

instancia, arroja mwmo resultado ura falta de comunicadén dentro de la anpresa. Otra
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causa de este resultado plede deberse ala subestimaddn ce Bertucci acerca de la
percepcion cke la gente de los problemas readles de la empresa. Por el andlisis de campo
redizado, es mas probable que sea esto Utimo.

Por todolo visto anteriormente, se desprende que es posible realizar un andlisis
mas profundoy sacar muchas mas conclusiones adaptandola encuesta de Flamholtz tal
como se ha planteado en esta opartunidad. Es una herramienta mas para andlisis de otras
empresas.

10. ANALISISSEGUN MODELO DE FLAMHOLTZ

Seguin las caraderisticas cudlitativas de la anpresa, puede concluirse que ha
superado satisfadoriamente las etapas | y |1 y se encontraria en plena fase de
profesionalizadon.

Si bien su infraestructura es adeauada para sopatar € nivel de faduradén, se
han encontrado ciertos problemas:

- Los roles se @acuentran definidos, pero frecuentemente dgunas

resporsabili dades % superponen mientras que otras quedan en el vacio.

- Se estan realizando dferentes planes (de ventas, de reduccion ce stos, de
mejoras), pero noexiste un BusinessPlan global con ohetivos definido, con
plazos para su cumplimiento y seguimiento forma de mismo. El
presupuesto esinformal, elaborado y controlado Uricamente por Bertucci.

- A pesar de ser una @mpafiia muy pequefia, hay ciertos problemas de
comunicadon, sobre todoentre personal de Ventas y Administracion.

- Respedo alaincorporacion de nuevo personal, noexiste un dan formal.

- La cgadtadon esta onsiderada cmo de gran importancia parala mmpafia
y es llevada acabo en forma @nsistente wn las necesidades. Pero esto se
rediza en forma bastante esportdnea amedida que es requerida y sin un
planeamiento formali zado.

- La compensacion estd basada en la intuicion ce Bertucci de @mo aporta
cada empleado a crecimiento de las ventas y, actualmente, en la &encién a
cliente. No existen métodos de medicién de performance
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Continuando con € modelo de Flamhadltz, éste propore una pirdmide de
desarrollo organizadonal conlas sis areas claves para d desarrollo de la organizadon.
Sele aignardun purigie deunoa dnco a cada &ea, de awerdo a nivel alcanzado.

CULTURA: 4

DESARROLLAR
SISTEMAS
GERENCIALES: 2

DESARROLLAR SISTEMAS
OPERACIONALES: 2

ADQUIRIR RECURSOS: 3

DESARROLLAR PRODUCTO/SERVICIO: 4

IDENTIFICAR MERCADO: 4

JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION:

- ldentificacion del mercado (4): Desde d inicio de la compafia, Bertucci
identifico las necesidades del mercado industrial en 1o que respeda ainstrumentos de
medicion y control. Logré encontrar nichos como las vavulas que incorporé &
comienzo, las balanzas, que finalmente no prosperaron pa fata de cnacimiento, y los
registradores digitales que cubrieron ura necesidad insatisfecha y fueron ura de las
claves que hicieron despegar ala empresa.

En los Ultimos afios, la enpresa ha dgjado e crecer, a pesar de las inversiones
gue la indwstria redizd en los = 90. Esto pwede dribuirse a que & mercado e
registradores ® ha saturadoy ain INDUTECH no ha encontrado un ruevo nicho qte la
impulse aun nwevo despegue.

A pesar de la recesion actual, € mercado industria para los instrumentos de
proceso es importante y en este momento INDUTECH est4 orientada a atender la
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industria auyos ingresos estan proviniendode las exportadones. Es por €llo que, a pesar
de no haber identificado un ruevo nicho, se ha cdificado con un 4.

- Desarrollo de producto/servicio (4): En la seleccion ce los productos Bertucci
siempre priorizd la cdidad y las marcas reconocidas que satisficieran las necesidades
del mercado. Desde la primera valvula que comercializd, tuvo en cuenta que fueran
diferentes a las demas conccidas hasta ¢ momento. Se destaca la incorporacion
constante de nuevos productos con e mismo concepto, lo cual le permite ala enpresa
estar a la vanguardia en suministro de teandogia. Respedo a servicio, a partir de los
ultimos afos ¢ estan desarroll ando servicios que aompafien ala mmercializadén para
brindar valor agregado alos clientes en unmercado muy competiti vo.

- Adquisicion ce recursos (3): La empresaiba obteniendolos reaursos necesarios
amedida que los necesitaba: oficina, secretaria, cadete, otro vendedor. No planificabala
necesidad de recursos futuros. En ciertos momentos, como a principio de los "90, tuvo
problemas de fata de los mismos y posteriormente incorporé mas recursos de los
necesarios que luego debieron ser reducidos. En esa éoca se prodyo un caos
administrativo dado € vertiginoso crecimiento y, ante esa situadon, se incorporo
demasiado persona efedivo como un contador full time, cadetes y més personal
administrativo. Servicios que no tenian que ver con e negocio, como limpieza de las
instaladones también se cmenzo a redizar con emplealos efectivos aungue no tenian
gue ver con € negocio. Con €l tiempo, cadeteria, contabili dad y limpieza finalmente se
tercerizaron.

Actualmente, y dada la recesién del momento, los recursos fisicos, humanos y
financieros n adeauados para ¢ mercado adua. No es necesario, pa egemplo,
aumentar € staff de vendedores porque no hay un mercado en expansion que ai lo
justifique (sino todolo contrario). Lo mismo sucede @n las instaladones por e mismo
motivo. Respedo a la financiaddn, a pesar de no exigtir crédito en este momento, la
empresa se esta financiando muy bien con las ventas que se estan generando y no
necesita de caital de terceros.

Sin embargo, hay que avertir que puede llegar a tener nuevamente dificultades
s las condciones coyunturales del pais mejoran sustancialmente en el corto/mediano
plazo. Los vendedores estan adualmente trabgjando a méximo (por ser pocos) y no
alcanzarian para d@ender un mercado en crecimiento. Dado € tipo e espedalizaddn

gue requiere d negocio, lleva d menos tres meses e entrenamiento cuando se

37de53



incorpora un venderdor. Por |o tanto INDUTECH no tendria una rapida respuesta ante
un cambio coyuntural.

- Desarrollo de sistemas operadondes (2): La anpresa etd demasiado
focdizada en la generadon ¢k ventas y en la aencion a cliente. Si bien Bertucci esta
constantemente intentando mejorarlos, lafalta de tiempo provocada por laresolucion de
los problemas del dia adia, no le permite dedicarse mas tiempo a las mejoras. En
entrevistas con persona de ventas, éstos han manifestado que han tenido problemas con
el sistema de inventario, vendiendo poductos que, a pesar de estar en € sistema, no se
encontraban fisicamente en estanteria por no estar actualizado a tiempo. También
expresaron qLe se pierde mucho tiempo en encontrar manuales o antecedentes de ventas
de dios anteriores por encontrarse en lugares incorredos. Estos inconvenientes no
causan demasiado trastorno a la reladdn con clientes y proveedores debido a la
flexibilidad de la enpresa por su pequefio tamafio y a la intervencion ce Bertucd y su
personal "apagandoincendios’.

- Desarroll o de sistemas gerenciaes (2): En los Ultimos afios s han comenzado a
desarrollar sistemas de planeamiento y seguimiento de dguncs objetivos (costos y
ventas), asi como un pan estratégico. Los mismos on llevados a cdo pa € mismo
Bertucd y ain falta una mayor formalizadon y una estrategia a largo pazo. La
estructura organizadonal estd bien determinada, pero es freaente que varias personas
tengan gue intervenir en la resolucion de un problema sencill o para que la misma sea
efediva.

- Cultura(4): La altura de la empresa esta bien definida. Si bien no existe un
manejo formal de lamisma, alin noes necesario pa € pequefio tamafio de la mmpafiia.
La altura es transmitida diredamente por Bertucd y por e personal de mayor
antigliedad.

11. RECOMENDACIONES PARA INDUTECH

Se rediz6 un andlisis minucioso a través del desarrollo de los modelos
presentados. ¢Cual es el siguiente paso para INDUTECH?

En pacas palabras ® podia recomendar a Ing. Bertucd que tome verdadera
conciencia de estar a frente de una empresa ya establedda. De que no es més un
emprendimiento con ura maguina de escribir y una seaetaria part-time, que crecio

hasta descontrolarse. De que su espiritu emprendedor, y € desafio superado ce
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convertirse en manager profesional, no son mas ssficientes para seguir € camino ce la
consolidadon. La empresa debe cmmenzar a sostenerse por si misma, como sistema de
funciones y operadones, y no sobre @ fundador. La transformadon a una enpresa
profesional.

Como persuadir a emprendedor para que delegue, no es algo que se aorda en
este trabgjo. No obstante es la primera recomendadon. Un paso importante que ha
dadoes e reconacimiento del problema por parte del fundador.

Superada esta dapa, Bertucci se deberia focdizar en expandir € negocio. Su
experiencia, contactos y conccimiento, le permitiran gjustar la vision, la mision, los
objetivos y las estrategias. Debe dirigir en lugar de operar. Debe salir del dia adia para
dar un peso hecia arriba, y ver a su empresa @mo s fuera un harco a vela. Debe
andli zar lafuerzay direcaon del viento, la rriente, lamarea, la hora del dia, lalatitud
y longitud, y la pasicion del proximo destino. Debe ser el auténtico capitan del barco,
en lugar de un marinero mas.

Esto se eamarca sinérgicamente cn la situaddn de su hijo tomando estudios de
management. Su hijo puede asumir un rol mas geautor en la cabeza de la firma.
Seguramente, aprovechando las nuevas témicas de management de negocios que esta
adquriendo, pweda profesionalizar definitivamente la enpresa para que se @nsolide.
Lejos de cer en la trampa de la familia”, puede @nwvertirse en una nueva direccion,
joven, espedalizada, y conla allturadel fundador arraigada.

Adopar sistemas es un ohjetivo a enfrentar. Un sistema wntable por si solo, no
es sficiente. Debe ser un sistema earcativo de las operadones logisticas. Servicio a
cliente no es lo atender bien a cliente. Los problemas de movimiento de materiales
en ura anpresa puramente comercial, nodeberian existir. Laintegridad de méduos del
sistema permitiria reflggar los costos de toda la logistica en forma inmediata y
contabili zarlos smultaneamente.

El paso siguiente seria la descentralizaddn dce adividades. Una persona no
puede mncentrar las &reas de recursos humanos, direcddn estratégica, marketing y
publicidad, comercializadon, logistica etc. Se deben fijar prioridades, y tomar
profesionales que asuman los roles espedficos. Luego vendra € crecimiento en cada
drea particular. La direcdon debe tomar informadon e las &eas, para tomar las
dedsiones. Los problemas deben dejar de pasar por € cuello de batella que esta

provocandoel fundedor.
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Las comunicaciones on un tépico de cua se desprenden varias
recomendadones. comunicadén ce los planes y e seguimiento, comunicacion e los
objetivos de cala uno para amplir e plan, comunicadon haizontal y verticd del
seguimiento del plan, comunicadon de la vision, mision, oljetivos y estrategia de la
firma, etc. Existen muchos métodos formales de mmunicacion: carteleras, revistade la
empresa, manual de induccion, cateles, posters, e-mails corporativos, intranet,
reuniones informativas, cursos y seminarios, etc. Todo esto es tendiente a éminar
rumores, movili zar la cagacidad colectiva, favorecer la identificadon del personal,
incrementar la participadon, tomar decisiones alineadas (lo cual favorece & proceso de
delegad6n), aumentar la productividad (control de wstos), etc.

Dentro de los reaursos humanos, se debe evaluar el desempefio del personal,
desarrollar un dan de carera, y planificar los futuros puestos clave. Implementar
métodas de motivadon de anpleados (se puede evitar €l miedo a perder el trabgjo). Se
deben dsefiar y andlizar los puestos de trabgo, y formaizar un sistema de
remuneradones e incentivos.

Es Bertucd quien tiene en sus manos ladecision. Solo él puede evitar caer en la
“‘trampa del fundador”, donc nurca se deja de querer tener € control. Ese d gran
desafio. Es como la despedida de un hHjo que en su mayoria de elad, debe
independizarse para hacer su vida.

12. MODELO DE FLAMHOLTZ: APLICACION A LA ARGENTINA

El Modelo de Flamhotz, como se ha mmentado anteriormente, tiene sus
limitadones parala glicacién en nuestro pais.

En cuanto a aspedo cuditativo de las etapas del modelo, no tabria que
redizarle mayores gjustes.

Pero si esimportante destacar que este model o estd desarrollado a partir casos en
empresas norteamericanas. Por ello, para nuestro andlisis cuantitativo es necesario
redizar ciertas consideradones:

a) Dado gie se trata de un mercado mucho menor que en USA, los estandares

de fadturad 6n en Argentina son marcadamente inferiores.

b) El monto de faduracion a @mnsiderar debe ser en condciones de @yuntura

"normales’. En primera instancia, no es posible cmnsiderar la facturacion
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20072002 &do ge d andisis ® veria afedado pa la situaddn muy

particular del contexto maaoemndmico adtual.

Para lograr adaptar a la Argentina & modelo de dapas ®gun ingresos, hay que
llevar los montos avalores adeauados paralaredidad del pais.

Un método que se propane ajui para gustar dichos valores, es comparar € PBI
per capita de Argentina @wn el PBI per cpita de USA. Este pardmetro ncs da una idea
de la adividad econdmicade anbos paises. Si en € afio 2001el PBI per capita de USA
fue de groximadamente 5 veces € argentino (Ver ANEXO 1V-a), entonces los montos
a awnsiderar deberén ser 5 veces menores. Pararedizar un enfoque mas generali zado, se
tomara que la reladén de PBI es de groximadamente 4 veces gun plede gredarse
en la serie historica de la Ultima década(Ver ANEXO 1V-b). Por lo tanto, e cuadro

gjustado, quedaria de la siguiente manera:

Etapa Descripcion Areacritica dedesarr ollo Tamarfio aproximado segun ventas
(USS)
Empresas Empresas de
fabricantes Servicios
I New Venture Mercadosy productos < 0.25 mill ones < 0.075 mill ones
I Expansion Reaursos y sistemas 0.25-2.5 mill ones 0.075a0.825
operadonales mill ones
Il Profesionalizadon Sistemas de Management | 2.5-25 mill ones 0.8258.25
mill ones
v Consolidadon Cultura oorporativa 25-125mill ones 8.2541.75
mill ones

A continuadon se omprobara s € modelo de Flamhdtz gustado plede
aplicarse aINDUTECH.

Dado qLe se trata de una empresa wmercial, se encuentra més cercana aum
empresa de servicios que auna manufacturera. Segun el modelo ariginal que plantea
Flamholtz y de acuerdo a sus ingresos aproximados de 1.5 mill ones, deberia encontrarse
en laEtapall - Expansion. Sin embargo segin el modelo gjustado pa PBI, se encuentra

enlaEtapalll - Profesionalizadon.

- Esta conclusion coincide on las conclusiones obtenidas en e andlisis cualitativo.-
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Se ha demostrado qle este modelo gustado funciona glicado a la
empresa en estudio parala ultima décala en la wal regia ainla Ley de Convertibili dad
y la e@namiaera ain bastante estable.

Ahora se intentara analizar s este modelo es aplicable ala situaciéon
eandmica atual.

La facturadon de INDUTECH en e gercicio 20012002 fue de
aproximadamente U$S 800000.Por otro lado, en Argentina hubo ura cdda considerada
del PBI producto delarecesiony de ladevaluadon. Para d segundotrimestre del 2002,
lareladon de PBI per capita entre USA y Argentina fue de groximadamente 20 veces.
Por lo tanto, el cuadro gjustado para d 2002 quedaria de la siguiente forma:

Etapa Descripcion Area critica de desarr ollo Tamafio aproximado segin ventas
(U$S)
Empresas Empresas de
fabricantes Servicios
I New Venture Mercadosy productos < 0.05 mill ones < 0.015 mill ones
Il Expansion Reaursosy sistemas 0.05-0.5 mill ones 0.015a0.165
operadonales mill ones
1] Profesionalizadon Sistemas de Management 0.5-5 millones 0.1651.65
mill ones
[\ Consolidadon Cultura corporativa 5-25 mill ones 1.65-8.35 millones

Nuevamente se puede gredar que INDUTECH se eicuentra en la dapa de
Profesionalizaddén como en el caso anterior y coincide nuevamente @n el andisis
cualitativo.

- Este modelo de Flamholtz ajustadoes aplicable alin en una paticular situacion

como la econdmica actual -

13. CONCLUSIONES

Los modelos de aecimiento andlizados ® alaptan casi alaperfecciona caso
presentado. En particular se intentd mejorar unode dlos, €l de Flamhadltz, gjustanddo a
las redidades argentinas. Con ures modificadones, se demostro que es aplicable auna
empresa ain en um situad 6n extrema de crisis econdmica ®mo la que se estaviviendo

aduamente en € pais.
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Con el modelo que se ha propuesto, se espera que funcione parala mayoriade
los emprendimientos argentinos. Es l6gico que lafaduraddn ce las empresas estén , en
forma general, afectados por e crecimiento ocaidadel PBI del pais. Sin embargo, se
podrian tomar otras variables como agjuste del modelo de awerdo al tipo de anpresa.
Por gemplo, para enpresas exportadoras sgun variadones del monto anual de las
exportadones del pais, para enpresas de venta de insumos industriales segun
variadones de laproducdoénindustrial, para enpresas agricolo-ganaderas sgunindices
del sedor, etc. Encontrar lamejor variable de guste del modelo en cada sedor, puede
ser un desafio parainvestigadones futuras.

Por otro lado, se gorté ura forma mas completa de redi zar la encuesta
planteada por Flamhadltz para determinar los "Growing Pains’. Esto permitio llegar aun
andlisis mas profundo,d cual se espera que pueda ser también aplicado a otras
empresas.

La alaptacion del modelo de Flamhadltz alaredidad Argentina puede ser una
ventgjosa herramienta para @ andlisis de nuevos emprendimientos como de los que ya
existen. Con ura adeauada alaptacion e los montos parala dasificacion ce las etapas
es pasible identificar en forma muy sencill ala d@apa en que se encuentra una empresa.
No seria necesario, en primerainstancia, redizar un exhaustivo andlisis cuditativo para
lograrlo.

La adaptacion ck la encuesta planteada, también presenta una ventaja
fundamental. Es pasible anali zar las desviadones que eisten entrelavision del CEO de
una empresarespedo alade sus sibardinados. En Argentina, muchas empresas parecen
notener unrumbo definidoy, en lamayoria de los casos se debe aque no paseen ura
claravision compartida por todcs s integrantes. Con la herramienta presentada es sr

fadible detectar este problema.
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14. PALABRAS FINALES

En este trabagjo se tom6 como caso de estudio ure empresa argentina que ha
superado satisfadoriamente varias crisis de aedmiento y turbulencias econdmicas que
sacaudieron € pais en sus Ultimos veinticinco afios. Como quedo al descubierto alo largo
de este desarroll 0, es fundamental |a proadividad de un emprendedor paralograrlo.

Sera muy importante para € credmiento de nuestra e@namia la incentivadén
de los nuevos emprendimientos. En Argentina hay una gran cantidad de empresarios
como Bertuca que han logrado sostener su empresa apesar de mndciones de mntexto
adversas. Si hukieraun minimo de goyo hada dlos, nuestro pais estaria credendoaun
ritmo sostenible. Tenemos los reaursos humanos y gerenciales como para lograrlo. Por
ello, nosera omplegjo vaver ainsertarse en e mundo.

Desde d purto de vista acaémico, se pretendio realizar un humilde gorte d
andlisis de las empresas. Esto es 0 un gano ce arena dado que d estudio en la
materia redén comienza

..."El hombre no es la suma de lo gue tiene, sino la totalidad ¢k lo gue todavia

notiene ypod ia tener."*

4 Jean Paul Sartre
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