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Superar la barrera de

los ochenta empleados
supone un gran reto para

el directivo, que ve como
SU “negocio” se transforma
en “empresa”, donde no
son suficientes las buenas
ideas o el carisma para
seguir adelante. Hacen falta
directivos de verdad.
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rear nuevos negocios
con posibilidades de
éxito no es tarea facil.
Pero, una vez se ha
puesto en marcha un
negocio atractivo y
rentable, el siguiente
paso no es menos di-
ficil. Es el paso que convierte aun em-
prendedor en directivo. La transiciéon
deun“buennegocio”auna“buenaem-
presa” se produce en algin momento
durante el periodo que va entre los 50
ylos1oo empleados. Cuandoun nego-
cio tiene menos de 8o empleados (por
tomar un punto entre 50y100), el em-
prendedorlo puede manejar personal-
mente. Todas las decisiones llegan a él
ysabe qué esta pasando en cadarincén
delaorganizacién. Nohace falta saber
cémo dirigir: una buena idea, un poco
de carismayunpocodesentidocomun
son suficientes. El gran reto es crecer
mas alld de los 8o. En ese momento,
la empresa no puede crecer a base de
buena voluntad, necesita directivos.

Una empresa que nacié en junio de
2003 en Silicon Valley, con la que he
tenido oportunidad de colaborar y a
la que he seguido de cerca, es un buen
ejemplo. Laidea es fenomenal, quiere
ser (y lo estd consiguiendo) el punto
de referencia dentro del mundo de
los negocios dedicados ala tecnologia
-desde nuevas empresas (startups),
capital riesgo, empresas de capitaliza-
ciénmedia, hastagrandes multinacio-
nales-. La empresa ha crecido mucho
durante estos tltimos tres afios y, aho-
ra,hallegadoal puntode transicién. E1
director general es un gran visionario
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-suya es la idea- y un gran vendedor
-suyas son la mayoria de las ventas de
laempresahastael momento-. Perosu
gran reto es crear un equipo que per-
mitaalaempresacrecermasallddelos
70 empleados que ahora tiene. Paraél,
crecimiento siempre ha querido decir
mds horas con los clientes, mds pre-
sion en la organizacion para vender, y
el equipo directivo ha sido siempre é1
ytres personas de su confianza.

LA HABILIDAD

DE CRECER

@®_ Este argumento viene a cuento
® del “ruido” que hay alrededor de
la falta de “espiritu emprendedor” en
Espafia (y Europa), que no es mds que
un reflejo de la falta de “espiritu inno-
vador” que tanto se critica. Puede ser
cierto que las trabas burocraticas y el
estigma social del fracaso, que es par-
te del riesgo de emprender, expliquen
la falta de nuevas empresas. Pero veo
personas con ideas y que empiezan
nuevos negocios con el mismo espi-
ritu emprendedor que he visto en Sili-
con Valley. Quizds no sean tantos, pero
haybastantes.

Partedel problemadelafaltadenue-
vasempresasnosonlasganasdecrear,
quelashay, sinola “habilidad” dehacer
crecer unnegocioycrear unaempresa
de verdad, es decir, con directivos que
la gestionen. En muchos negocios, el
frenoal crecimiento no es el potencial
delaidea,nilafaltade financiacién;es
la falta de gestién. Todos conocemos
empresas, muchas veces familiares,
que llegan al nimero magico de 8oy
dejan de crecer. O nuevos negocios
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LA TRANSICION
DE UN “BUEN
NEGOCIO” A
UNA “BUENA
EMPRESA”
OCURRE

EN ALGUN
MOMENTO
DURANTEEL
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FIGURA 1

muy prometedores que,llegadosaeste
techo, se quedan en eso... un negocio
prometedor.

¢Qué pasa? Larespuesta de los em-
prendedores es que el negocio ya es
suficientemente rentable y “para qué
crecer si ya nos ganamos la vida muy
bien?” Otrasveceslosemprendedores
tienenmiedoa salir de suregién (el en-
torno que conoceny donde se sienten
seguros). En otras ocasiones, crecer
mds supone mucho m4s trabajo (que
es correcto, ya que el nimero de con-
tactosno crecede formalineal sino ex-
ponencial conel numerode personas).
Lo cierto es que el modelo de gestion
mas alld de los 8o es diferente. El mo-
delo de gestién de “menos de 80” no
es “escalable”, esdecir,novalehacerlo
mismo pero mds rdpido y mds grande.
Sitodolo que pasa en la organizacion
tiene que pasar por el emprendedor,
mads crecimiento significamdshorasde
trabajoymads quebraderos de cabeza,y
expandirseamdsregiones

significa mds viajes.

A partir de 8o perso-
nas, hay que profesio-
nalizar la gestion. Esto
significa que hay que de-
legar y usar herramien-
tas de gestidén. Si no se
hace esto, no hay forma
de crecer y el “espiritu
emprendedor” queda
en eso, en lo que podria
haber sido pero no es.
Profesionalizar la ges-
tién significa cambiar
la mentalidad y pasar
de entender la empresa
como un negocio perso-
nal a entenderla como
una organizacion. Signi-
fica contratar gente con
la preparaciényla expe-
riencia para “crear” la
organizacion. Significa
empezar a contratar es-
pecialistas -un director
financiero para que cree
un departamento finan-

ciero, un director comer-
cial que cree un equipo de ventas, un
directorderecursoshumanosque sepa
qué significa la carrera profesional de
una persona, etc.-. Significa adoptar
herramientas de gestion, desde un
simple presupuesto, hasta el disefio
de procesos de ventas o de desarrollo
de nuevos productos.
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ALGO DE

INVESTIGACION

@®_ Estaideanos estuvo rondando la
@ cabeza durante bastante tiempo
hasta que nos decidimos a hacer lo
que hacen los académicos: investigar.
Lanzamos un proyecto para estudiar
78 empresas de reciente creaciéon (de
media tenfan algo mas de cinco afios)
que tuvieran mas de 50 empleados
en Silicon Valley. Dedicamos muchas
horas a cada empresa, hablando con
diferentes directivos y recogiendo
datos de su historia -el crecimiento
en numero de personas, ventas, bene-
ficios, inversores-y de la adopcion de
herramientas profesionales de gestién
-presupuestos, procesos comerciales,
alianzas, desarrollo de productos, and-
lisis financiero y gestién de personas-.

Los resultados fueron concluyen-
tes. Aquellas empresas que crecieron
mds rdpido dedicaron tiempo a crear
una “infraestructura de gestién,” es
decir, herramientas de gestién. Por la
zonageograficayloscriterios de selec-
cién -empresas de alto crecimiento-
muchas de las empresas de la muestra
tienen capital riesgo en su estructura
de capital. Y silosinversores de capital
riesgo tienen una cosa en la cabeza, es
crecer. Siun emprendedor no es capaz
de hacer crecer la empresa, el consejo
de direccién (donde estdn estos in-
versores) rapidamente remplaza al
emprendedor -a veces moviéndolo a
un departamento como I+D, otras ve-
ces sugiriéndole que busque nuevas
ideasy cree otra empresa (fuera de la
actual)-.Asique ennuestramuestrade
empresas encontramos bastante rota-
cién al frente de la organizacién. Para
ver si esta historia de profesionalizar
la empresa tenia sentido, observamos
elnivel de desarrollodelasherramien-
tas de gestién al afio, a los dos afios y
alostres afios de vida dela empresa,y
la probabilidad de que el director ge-
neral fuera reemplazado. La Figura 1
muestra esta probabilidad en funcién
del desarrollo de las herramientas de
gestion. Esta figura sugiere (y es esta-
disticamente relevante) que un menor
desarrollodegestiénestdasociadocon
una probabilidad mds elevada de ser
reemplazado.

En la Figura 2 hacemos algo pa-
recido. Agrupamos las empresas en
el segundo afio en tres grupos segun
el nivel de desarrollo de gestién y
vemos como crecen. De nuevo, mas
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FIGURA 2
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Fuente: Davila, A. y G. Foster, “Management
Control Systems in Early-Stage Startup

Companies”, The Accounting Review, July 2007.

desarrollo estd asociado con mayor
crecimiento.

La conclusion es clara: la gestién
no destruye el espiritu emprendedor
como muchas veces se argumenta. Al
contrario, la gestién permite que una
empresaemprendedoracrezca. Lafal-
tade crecimientonoesun problemade
faltadeideas (o mercado), muchasve-
ces es falta de saber gestionar. Dema-
siadasherramientasde gestién pueden
convertirse en burocracia, tal y como
se suele entender, y ahogar la innova-
cién. Pero ninguna de las 78 empresas
que estudiamos tuvo este problema. El
problema mas frecuente fue el opues-
to: falta de gestidn.

EMPRENDEDORES

Y DIRECTIVOS

@®_ Larotacion enladireccién de es-
@ tas empresas de alto crecimiento
sugiere variasideas. Unbuen empren-
dedor no tiene por qué ser un buen di-
rectivo. En un emprendedor se valora
lacapacidad de crear,dellevarunaidea
almercado;en cambio, en undirectivo
sevaloralacapacidad de crecer, dediri-
girunequipoparaquetengaideas. Uno
esuncreadordeproductosymercados.
Elsegundo esuncreador de empresas.
Alprimerolegustalaincertidumbre,la
novedad;aldirectivolegustateneruna
plataforma para crecer.

Crear empresas no necesita sélo
emprendedores, necesita también di-
rectivos, personas que convierten los
negocios en empresas que crecen mds
alld de los 8o. Estos directivos son un
recurso escaso que hay que crear; son
incluso més dificiles de encontrar que
los emprendedores. Son personas con
experiencia en grandes empresas -de
ahiunadelasfunciones delas grandes
empresasenun pais: crear directivos-y
que saben cémo crear infraestructuras
degestién, pero conincentivosyganas
detrabajarenuna “pequefia” empresa.
Estos directivos saben “crear empre-
sa,” contrataralas personasadecuadas
que traen las herramientas de gestién
necesarias.

Una de las empresas de la muestra
necesitaba dar una estructura a su
proceso de desarrollo de productos.
Enlugar de dar vueltas y esperar a que
un fallo (debido a que el “equipo” re-
sultainmanejable con el crecimiento)
los obligara a estructurar el proceso,
el director general contratd a una res-
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ponsable de desarrollo de productos
de Intel. Esta persona trajo consigo
todo el conocimiento necesario. Otro
tanto ocurrié en otras empresas conla
gestidén financiera: en lugar de inven-
tar cémo hacer presupuestos, medir
la rentabilidad y presentar una infor-
macién financiera fiable al consejo,
contratan a directores financieros
experimentados que traen consigo las
mejores practicas.

Quizdslaempresaque mejor enten-
did que paracrecer hay que estructurar
laorganizacién es Siebel Systems. Esta
empresa, fundada en 1993, alcanzd
el millardo de ddlares en ventas y los
8.000 empleados en siete afios -algo
jamas visto antes en la industria del
software-. Microsoft tardo casi quin-
ce afios en llegar a ese tamafio y Ora-
cle tardé trece. Tom Siebel, fundador
y director general (un emprendedor
con capacidad de directivo) habia tra-
bajado en Oracle durante bastantes
afios antes de dedicarse a las nuevas
empresas. Siebel Systems fue una em-
presagrande desde que naci6-con cin-
co personas, todos iban con traje (en
Silicon Valley es atipico) y se compor-
taban como sila empresa fuera ya una
granmultinacional-. Lasherramientas
de gestion siempre fueron por delante
delcrecimiento. Ladisciplinaquellevo
aestaempresaalacima (yaganar por
muchisimo a otras empresas que na-
cieron con ella pero que nunca crecie-
ron) fue diez afios m4s tarde la semilla
de sus problemas, pero esto esuntema
paraotradiscusion.
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