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A mis padres, mis hermanos y mis abuelos,
porque con ellos aprendi lo que es una familia

y gran parte de lo aprendido hoy lo puedo aplicar
en la consultoria de empresa familiar.

También se lo dedico a mis hijos, Juan y Matilda,
porque gracias a ellos sigo aprendiendo.
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Prologo

Soy el fundador de dos empresas familiares y me ha tocado
en carne propia cambiar de mi liderazgo al de Martin, mi hijo.

Podria contar una cantidad de miradas que se modifica-
ron ante esta nueva direccion empresarial, pero algo que
vari6 en mi concepcion empresaria es que Martin me saco
el peso de ver como villanos a los mayores y como victimas
a los descendientes, porque me mostré un camino de em-
poderamiento en los jovenes que no depende de lo abiertos
que seamos, sino del empeno de aduefiarse ellos si nosotros
no le damos el espacio.

Este libro es para que, los que estdn mirando a los mayo-
res para que dibujen su camino, dejen de hacerlo, ya que les
propone comenzar a mirarse a si mismos y crear su propia
historia. Les da métodos simples y probados en casos con-
cretos, losimpulsa a ser protagdnicos y no deja espacio para
bajar los brazos y resignarse.

Admiro los resultados de laimplementacién de sus «bal-
dosas», que motivan enormemente a los jovenes y nos
sorprenden a los mayores, a los «desarrolladores» —como
él los llama alegremente— y a los «lucidores» les da pau-
tas para el cambio. En esa trayectoria, la ambicion es una
cualidad que debe ser constructiva y no critica para que los
fundacionales no tengamos excusas para seguir presentes.
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Martin es inflexible en que para el empoderamiento no
hay villanos que justifiquen no poder lograrlo, y pone en la
nueva generacion la responsabilidad de prepararse, por-
que liderar lleva afios. Quita culpas al reemplazo, porque
la empresa debe trascender la edad de los mayores, por eso
también abre el ser cuidadoso con los accionistas actuales y
previsor de los intereses de los accionistas futuros.

En su asesoramiento a empresas familiares, Martin se
sorprende permanentemente de los casos enredados y
cémo, con una vision externa, les permite caminar armo-
niosamente hacia un futuro mejor.

Pero hay algo que quisiera compartir con ustedes. Hay
una metafora que usa Martin y es que los lideres fundaciona-
les con nuestra trayectoria creamos muchas sombras y que
la nueva generacion debe correrse y crear su propia historia.

Hoy Martin, para mi sorpresa y satisfaccion, me hace
sombra.

He pasado a ser «el padre de ...».

José Maria Quiros
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¢Te interesa saber por qué escribi este libro? Lo escribi
porque me apasionan las empresas familiares. En realidad,
me apasionan las familias empresarias, me apasionan las fa-
milias. Quizés sea porque formo parte de una familia muy
numerosa, porque mi padre es consultor de empresas fami-
liares y de pymes, porque mi abuelo fue un precursor en con-
sultoria de pequenas y medianas empresa, porque también
tengo un tio por el lado paterno que es consultor de empresas
familiares y una tia por el lado materno consultora de pymes.
Podriamos decir que, dentro de mi familia, el tema de la con-
sultoria est4 en el ADN. Pero esto no significa que a todos se
nos tenga que despertar el mismo interés, aunque confieso
que a mi si me atrajo este tema desde hace muchos anos.

La experiencia de trabajar con muchas empresas familia-
res y con muchos hijos me ha dejado la maravillosa sorpre-
sa de lo que los hijos podemos lograr —y lo digo en primera
persona porque he transitado personalmente esta misma
experiencia—, estoy convencido de que podemos cambiar las
cosas, podemos tomar caminos que son totalmente nuevos
parala empresa y que depende de nosotros hacerlo.

Disfruté mucho escribiendo De hijos a lideres porque fue
—de alguna manera— como volver a recorrer el camino he-
cho. Y saber que lo volveria a recorrer.

Esperoy quiero que este libro te ayude a encontrar tu pro-
pio camino.

Martin Quirds



Comenzar a desarrollarnos profesionalmente nunca fue
una tarea sencilla. Dar los primeros pasos dentro de una
empresa, sentar las bases y empezar a ganar territorio re-
quiere plantearnos el objetivo al que queremos llegar. Ya
sea formar parte de una empresa determinada en el merca-
do o de la empresa familiar fundada por nuestros mayores,
el desafio del inicio es similar en todos los casos.

La idea de este libro es ayudar a las generaciones en-
trantes a comenzar a transitar el camino elegido sin perder
nuestros propios intereses y a hacernos fuertes en el espa-
cio en donde elijamos desempefiarnos.

Sinuestra eleccion noslleva a formar parte de laempresa
familiar, tendremos que sumar otras consideraciones al de-
safio del inicio. Los fundadores de una empresa familiar —
sean estos nuestros padres, hermanos, tios o cualquier otra
relacion de parentesco— crearon la empresa de la nada,
pero con mucha vision, tenacidad e intuiciéon. No les resulto
facil, y gran parte de su vida la dedicaron a la empresa.

Ahora, nos toca el turno a los seguidores, a nosotros —los
hijos o0 a quienes seamos parte de la siguiente generacion
en la empresa— conocer los detalles y reunir las mejores
herramientas para desarrollarnos con comodidad en este
ambito que creemos conocer. Seremos nosotros los que
forjaremos nuestro propio suefio sobre los cimientos que
edificaron los fundadores, con la fuerza que seamos capa-
ces de imprimir en este camino y con todos los beneficios y
dificultades que recorrerlo implican.
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Seremos nosotros los que forjaremos nuestro
propio sueno sobre los cimientos que edificaron
los fundadores, con la fuerza que seamos capaces
de imprimir en este camino y con todos los benefi-
cios y dificultades que recorrerlo implican.

Alolargo de este libro, nos referiremos especificamente
al ambito de la empresa familiar, que es donde se presentan
la mayor cantidad de desafios. Vale aclarar que, cuando ha-
blamos de «padres», estamos abarcando a las madres tam-
bién; asi como, cuando hablamos de «hijos», nos referimos
tanto a los varones como las mujeres.

Asimismo, hablaremos de los fundadores como dela pri-
mera generacién que parti6é de una idea que, con el tiempo,
se fue convirtiendo en una pequeia o mediana empresa. La
siguiente generacion a la que nos referimos en el libro so-
mos los que —si es lo que elegimos— continuaremos con la
idea fundacional, imprimiendo nuestra huella, pero cons-
cientes de las dificultades que atravesaron los fundadores
para construir los cimientos de la pyme, basados en trabajo,
esfuerzo, vision y logros.

Y, justamente porque somos conscientes de los esfuer-
zos que requieren todos los logros, queremos dar lo mejor
de nosotros a lo largo del camino que elijamos tomar. Pero
todo comienza con el primer paso, el que nos va a afirmar
en nuestra eleccion: construir baldosas por donde empezar
aavanzar.



capituLo 1

El camino de los hijos

«La empresa para mi papa no es solamente su hija:
es su hija, su esposa y su amante»

Hace poco, en una reunién con miembros de la segunda ge-
neraciéon de una empresa familiar, una integrante dijo: «A
partir de hoy, que acabo de cumplir los 40, no quiero ser es-
clava de la empresa». Y yo le contesté: «Tu hija de 20 afos
no toleraria ni la libertad condicional». Es cierto, los tiem-
pos cambian y la forma en que encaramos nuestro trabajo
enla empresa, también. Esto no significa que una forma sea
mejor que otra: simplemente son diferentes.

O sea, podriamos decir que ala pregunta «¢Qué es lo que
no quiero ser respecto de la empresa?» obtendriamos las
siguientes respuestas:

Fundador: «No quiero ser rehén de la empresa».
Segunda generacion: «No quiero ser preso de la empresa».
Tercera generacion: «No aceptonilalibertad condicional».



18 - De hijos a lideres

Por otra parte, también hay algo generacional, ya que
los fundadores de hoy son distintos a los de hace 20 afnos y
ambos tienen un balance diferente en cuanto a la relacion
vida/trabajo. Supongamos que hoy una persona que tiene
60 afios cre6 su propia empresa en 1990. Empez6 delanada
y hoy el estatus econémico al que él ha llegado es mediana-
mente alto. Ese techo es el piso de los hijos. Los hijos no es-
tamos de ninguna manera dispuestos a tener menos estatus
econdmico que el que vemos hoy en nuestros padres.

De hecho, en general reclamamos al fundador que, pese
a su estatus econdmico, el balance trabajo/vida personal no
es el que nosotros pretendemos porque no se toma vacacio-
nes, porque trabaja los fines de semana, porque esta todo
el tiempo quejandose del trabajo, porque lo tinico en que
piensa es en la empresa, porque no le da el tiempo necesario
ala familia y a disfrutar de los resultados de su trabajo. Y a
los hijos que hoy somos la nueva generacion, a su vez nos va
a pasar lo mismo con nuestros propios hijos: el techo que
tenemos nosotros es el piso de la proxima generacion, lo
que sera la tercera generacion.

También sucede, y cada vez con mas frecuencia, que nos
encontramos con jovenes fundadores que tienen empresas
exitosas y que deciden, por ejemplo, tomarse un afio sabati-
co. Para los fundadores de hace 20 afios, un paso asi era im-
pensado. Incluso, hoy en dia, hay gente que crea empresas y
su objetivo es, en algin momento, manejarla a control remo-
to, no estar todo el dia en la operatoria, en la gestion diaria. En
cambio, para los empresarios de hace veinte afios, el objetivo
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era estar todos los dias en la empresa. De hecho, es alo quele
tomaron el gusto. Desde ya que siempre va a haber empre-
sarios que, en cualquier momento —y dentro de cincuenta
anos también, me imagino—, consideren a la empresa como
su inico objetivo importante y que no cuestionen tanto la ca-
lidad de vida. Pero las normas culturales en la sociedad actual
generan que aspiremos a levantar el piso de la calidad de vida.

@ 3.2 Generacién
PISO
O TECHO
1.2 Generacién

PISO

O TECHO

@ Fundador
PISO

Figura 1: El techo de los padres es el piso de los hijos

La cuestion es que el enfoque de la siguiente generacion
en el trabajo hoy es diferente al enfoque que en su momento
le dio —y que atn le sigue dando— la primera generacién. Es
fundamental que recordemos que cada generacion va eligien-
do como se toma el trabajo y que nosotros también tenemos
derecho a hacerlo.
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Elijamos nuestra propia aventura*

Podemos elegir diferentes caminos pero, si nuestros ma-
yores fundaron una empresa, sabemos que de alguna mane-
ra siempre estaremos relacionados con esta. Es asi que, de
acuerdo con nuestra eleccion de futuro, podemos situarnos
en cualquiera de los cuatro escalones de la siguiente figura.

Tiene resultados Lideres con Co-dirigir la empresa y
yambicionde  ---{ control de un velar por los intereses de
liderazgo directorio todos los accionista s

B d I T Resultados un area
usca desarollarse oma una del negocio con alto
en la empresa

«baldosa » valor agregado

Ingreso Realiza t Cumplir con los objetivos de
9 __| heallzatareas la funcién, colaborar con la

exploratorio ! acotadas armonia en la empres a

|

|

|

|

|
No trabaja Se desarrolla Analizar nimeros de gestion, Son
enla fueradela respaldar al directo r, apoyar T

= accionistas

empresa empresa las buenas decisiones

Figura 2: El camino de los hijos

1. Miré el video en: www.visionpymelibros.com
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El primer escalén

El primer escal6n es el de los hijos que no trabajan en la
empresa. Esos hijos ya tienen una responsabilidad: van a ser
futuros accionistas, lo que implica que en algin momento van
a tener que aprender a analizar los nimeros de gestion. No
importa que su profesion no esté relacionada con la empresa.

Supongamos la siguiente situacion: los padres tienen una
clinica de medicina general, donde el padre es el director mé-
dico y la madre maneja la gestion y la administracion; la hija
es disehadora grafica y no le interesa trabajar alli. Hasta aqui
todo muy bien, que su interés no sea trabajar en la clinica de
sus padres no es asunto que deba preocupar. Lo que si tendra
que contemplar esta hija es que debera aprender, de cara al
futuro, a ver y a analizar los indicadores més importantes del
negocio, porque va a ser accionista y su funcioén y su responsa-
bilidad consistiran en respaldar las buenas decisiones de los
lideres, de los que estén gestionando la empresa. De hecho,
hasta resulta una ventaja para una empresa contar con accio-
nistas que miren la cosas desde afuera.

El segundo escalon

El siguiente escalon estd compuesto por los hijos que en-
tramos a trabajar en la empresa, aunque con alguna tarea
acotada. Ahi, nuestras responsabilidades son dos: por un
lado, cumplir con los objetivos que nos estén dando, con las
reglas que nos dan respecto de horario, de cumplimiento
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y demés; y, por el otro lado, no ser toxicos o nocivos para
la empresa. Es decir, no generar problemas, sino respetar
cOmo se maneja esa empresa y bajo qué principios. Si hay
hijos que se quedan en esta dimension, tienen todo el de-
recho del mundo porque, en ocasiones, lo que estan bus-
cando es desarrollarse profesionalmente en otra area o en
otro sector que no tiene nada que ver con la actividad de la
empresa familiar, y estd muy bien que asi sea.

Este grupo estd compuesto por los hijos que dicen, por
ejemplo: «Soy recepcionista» o «Tengo alguna funcién co-
mercial y voy a la empresa, cumplo un horario y después me
voy. Pero no le pongo toda la pasiéon». Ningtn problema con
que nuestras funciones sean cualquiera de estas. Si conviene
recordar que, en esta dimension, lo que tenemos que cumplir
es con no ser toxicos para la empresa y, por otra parte, cum-
plir con los objetivos que nos estan proponiendo.

Ademas, es muy posible que este trabajo sea solo pro-
visorio, y que estemos buscando pasar a otra actividad. Es
importante para todos que tengamos una buena experien-
cia y que, por mas que el paso sea temporal, que sea una
oportunidad para tener lazos afectivos con la empresa y no
fuentes de odios y de rencores. Y si llegado el caso, los fun-
dadores o cualquier otro familiar reclaman que no le pone-
mos pasion a nuestro trabajo provisorio, que no nos com-
prometemos maés, que no estamos aprovechando todas las
posibilidades que nos dan, nuestra respuesta deberia ser:
«Gracias, pero hasta aqui es lo que yo pretendo, mis suefios
no son ni tienen por qué ser los tuyos».

También es clave que los hermanos que nos estamos pre-
parando para liderar tengamos presente este punto: la im-
portancia de no exigir a los otros hermanos y hermanas que
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sean como nosotros y, en consecuencia, recordar que todos
en un futuro seremos accionistas y que vamos a tomar deci-
siones en la empresa, sin importar quién sea el lider.

El tercer escaléon

Si avanzamos al tercer escalén, nos encontramos con el
grupo de los hijos que ya tienen algin interés en desarro-
llarse profesionalmente dentro de la empresa familiar. Y
aqui ya empezamos a trabajar en areas de valor en las que
comenzamos a prepararnos para el desarrollo profesional.
Cuando estamos en este estadio, tenemos las mismas res-
ponsabilidades que tienen los que estan en los primeros es-
calones, pero se nos suma una méas: autonomia en la gene-
racion de valor agregado a la empresa. Y es en este escalon
donde entenderemos la relacion costo-beneficio, que es la
que los fundadores siempre aplicaron de manera fenome-
nal. Aqui tomaremos consciencia de la conveniencia, no de
lo que se «debe» hacer o de lo que es justo, sino de lo que
conviene en cada caso hacer con los clientes, con las demas
empresas, con los empleados y con todo nuestro entorno.

En el tercer escalon tomaremos consciencia de la
conveniencia, no de lo que se «debe» hacer o de lo
que es justo, sino de lo que conviene en cada caso.
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Este escalon es decisivo, y es uno de los que mas tiempo
nos lleva para sentirnos comodos. Depende de nosotros, los
hijos, hasta donde queremos llegar. También es aqui don-
de, més que en ningin otro escalén, podemos empezar a
lucirnos. Aqui es donde comenzaremos a elaborar nuestro
futuro profesional dentro de la empresa y donde aprende-
remos a gestionar nuestra primera «baldosa», la que nos
abrira los caminos para el crecimiento dentro de la empre-
sa. En definitiva, en este escal6n se encuentra nuestro gran
momento: el que nos posicionara profesionalmente en la
empresa. De alguna manera, todo este libro esta enfocado
aqui, y sobre como utilizar la baldosa de aqui en adelante.

Aqui es donde comenzaremos a elaborar nues-
tro futuro profesional dentro de la empresa y don-
de aprenderemos a gestionar nuestra primera
«baldosa», la que nos abrira los caminos para el
crecimiento dentro de la empresa.

El cuarto escalon

Luego nos encontramos con el cuarto y altimo escalén,
que es al que algunos llegan: el escalon de los lideres. Este
escalon requiere, por un lado, cumplir con lo que ya se venia
haciendo, pero se agrega el tener la ambicién de ser lideres.
El liderazgo no se hereda, se construye. Es un proceso que
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debemos estar dispuestos a encarar para ser artifices de
nuestro propio destino, de nuestro propio desarrollo profe-
sional. Nos corresponde a nosotros disenar y elegir nuestro
futuro profesional y econémico, y trabajar en pos del objeti-
vo de un nuevo liderazgo en la empresa.

Elliderazgo no se hereda, se construye.

Asimismo, también estan los hijos que quizas tienen
una gerencia, puestos importantisimos, pero a los que no
les interesa tener la mochila del lider. Aunque, contraria-
mente a lo que muchos piensan, es ideal si son varios los
que llegan a ser lideres.

Ahora, ¢cudl es la nueva responsabilidad que el lider va a
tener? Va a tener que codirigir la empresa; o sea que, entre
las principales funciones, no solamente tendra que ser exce-
lente haciendo a la empresa rentable, sustentable en el tiem-
po y respetar los valores de la misma, sino que tendra que
tener muy en cuenta a todos los demas hijos, alos accionistas
o a los futuros accionistas. Dicho de otro modo, cualquiera
fuera la situacidn, tiene que estar velando por los intereses y,
ademés, llevandose bien con el resto de los accionistas, por-
que si no lo hace, va a estar solo, ya que los que van a decidir
en el futuro quién lidera la empresa son todos accionistas.

Ahora bien, una vez que ya hemos decidido libremen-
te en qué escalon queremos estar —y contamos con que la
empresa o la familia nos den posibilidades para que sea-
mos nosotros los que elegimos hasta donde llegar— o que
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ya identificamos en cuél estamos, podemos armar nuestro
futuro con mayor claridad. Y é¢con qué recurso contamos
si nuestro interés consiste en desarrollarnos dentro de la
empresa? Nuestro recurso fundamental consiste en gene-
rar baldosas para ir trazando nuestro camino hacia el creci-
miento en la pyme.



CAPiTULO 2

Generemos baldosas

¢Cémo hacer, entonces, para comenzar a funcionar con
autonomia en busca de nuestro desarrollo profesional?

Si nuestra decision ha sido avanzar en el desarrollo profe-
sional dentro de la empresa, una buena idea es comenzar a
armar «baldosas» que nos vayan entrenando la capacidad
empresaria. O sea, la idea es consensuar con los fundado-
res —en los casos en los que contamos con esta posibilidad,
aunque no debemos considerar que, de no lograr consenso,
estaremos limitados para avanzar— el manejo de un espa-
cio determinado dentro de la empresa, donde podamos ac-
tuary probar nuestras decisiones con autonomia.
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De esto me
ocupo solo yo

Figura 7: La baldosa

Ahora bien, ¢de qué se trata esta herramienta? La idea
principal es, de a poco, ir sumando responsabilidades, sin
poner en riesgo el negocio familiar. Para que comencemos
a entrenar nuestra capacidad empresaria, tenemos que em-
pezar a trabajar en un espacio acotado, que claramente no
pueda perjudicar el desarrollo del resto de la empresa. De
todo ese mosaico de funciones que es la empresa, tomemos
una baldosa para comenzar a actuary a probar nuestras deci-
siones. Aun si continuamos con las mismas tareas que venia-
mos realizando, es necesario que podamos ensayar en este
nuevo espacio nuestras propias ideas con total autonomia.

De todo ese mosaico de funciones que es la em-
presa, tomemos una baldosa para comenzar a ac-
tuar y a probar nuestras decisiones.
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Porejemplo, imaginemos las diferentes areas de la empre-
sa: Administracion, Finanzas, Ventas, Produccion, Servicio
al Cliente, Logistica, etcétera. La realidad nos muestra que
los fundadores, nuestros mayores, tienen injerencia en todas
las areas, y que intervienen en decisiones que van desde las
mas estratégicas y mas relevantes hasta en las més triviales,
como por ejemplo, qué marca de café estamos comprando. O
sea, que intervienen en todas las decisiones dentro de la em-
presa. ¢Cémo hacemos, entonces, para generar una baldosa?

Supongamos que ya estamos trabajando y que estamos en
el area de Administracion. Perfecto, sigamos trabajando tal
como lo veniamos haciendo, en la misma area y del mismo
modo que hasta el presente. Pero, ademés, ahora tendremos
la posibilidad de elegir una baldosa, un pequefio espacio que
va a estar controlado, y donde acordemos que tinicamente
nosotros podremos decidir sobre como hacer las cosas.

Ahora bien, siguiendo con el ejemplo, decidimos tomar
una baldosa en el sector de cobranzas. Si la empresa tiene
tres tipos de clientes —A, B y C— donde los A son los més
importantes y los C los menos relevantes, lo ideal seria que
empecemos con los clientes C. De este modo, si no incluimos
todo el conjunto de clientes, podremos evitar que los mayo-
res tengan miedo e incertidumbre, lo cual seria normal que
sintieran. Entonces, 1o que proponemos es tomar una baldo-
sa pequefia, pero que podamos manejar con total autonomia.
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Ventas RR.HH.
Compras Logistica
Cobranhzas
e
Administrgcion Producciol

Figura 8: La baldosa de cobranzas al tipo de cliente C

Antes de tomar la baldosa de cobranzas, tendremos que
acordar lo siguiente: «¢Coémo vamos a medir esto?». (Si no
podemos medir los resultados, no es realmente una baldo-
sa. Tendriamos que poder contar con resultados anteriores
a nuestra toma de baldosa para poder compararlos, porque
si es una actividad totalmente nueva, no tendremos con qué
compararla). Entonces acordamos, por ejemplo, medir por
dias en la calle, y antes de tomarla nosotros, los clientes C
estaban pagando a 45 dias en promedio.

Cuando tomamos esa baldosa, vamos a poder decidir algo:
si nos manejamos via mail, teléfono o si preferimos ir perso-
nalmente a ver a los clientes. Mientras respetemos las normas
basicas de la empresa, las decisiones de cbmo manejarnos en
nuestra baldosa recaen exclusivamente en nosotros.

Pero aqui les doy un consejo para que los fundadores
nos dejen tomar una baldosa: a los fundadores les asus-
ta lo definitivo, entonces tenemos que dejarles bien claro
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que estamos hablando de una prueba provisoria. (Y recor-
demos siempre que la provisoriedad es una llave maestra
para lograr objetivos con el fundador). Cuando se sienten
con ellos a pedirles o explicarles cobmo van a trabajar en la
baldosa y los vean dudar, para facilitar el camino es una
buena idea hacer la siguiente propuesta: «Probemos por un
mes, no te pido mas que eso, solo un mes». Luego, finaliza-
do el mes, nuevamente podremos sugerir: «Las cosas estan
bien, probemos por dos meses mas». Esto da tranquilidad a
los fundadores y, al mismo tiempo, van a ver en este hecho
que se estan haciendo cargo y que lo estan haciendo bien.
Entonces, siempre que tengan que pedir espacio a un fun-
dador, es una buena medida pedirselo a prueba con tiempo
acotado, de forma que en esa ventana de tiempo puedan te-
ner la oportunidad de empoderarse.

A los fundadores les asusta lo definitivo, enton-
ces tenemos que dejarles bien claro que estamos
hablando de una prueba provisoria.

Esimportante recordar que, en una primera etapa, nues-
tra baldosa debera ser acotada y que aceptemos que su ges-
tién serd un ensayo que nos permita continuar con nuestras
funciones anteriores dentro de la empresa. También debe-
ria presentar ciertas finalidades fundamentales?:

2. José Maria Quir6s y Martin Quirds (2016) Pasar la posta. Soluciones
y confidencias de un padre a un hijo, Ed. Granica. Mas informacion en
www.visionpymelibros.com
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1. Que nos dé espacio para aprender;

2. Que la responsabilidad que asumamos no provoque
temor en los fundadores;

3. Que nos permita sentir la satisfacciéon del logro personal.

Estas finalidades requieren, a su vez, de ciertas condicio-
nes que deberiamos tener presente al momento de negociar
nuestra baldosa:

- Que dispongamos de un espacio acotado para decidir y
actuar;

- Quenuestrabaldosa no sea un espacio nuevo en laempresa,
sino que ya sea un espacio probado y en funcionamiento;

- Que sea un espacio medido;

- Que esté vinculado con el mercado;

- Queseade valor parala empresa;

- Que no afecte el funcionamiento ni el resultado total del
negocio;

- Que sea compatible con los criterios del resto de la
empresa;

- Y, por ultimo, que quede claro que estamos haciendo
una prueba provisoria.

Mas importante que la eficiencia que haya en este sector
es nuestro desarrollo profesional. El aprendizaje en la em-
presa es similar a cuando nos quieren ensefiar a manejar. Si
nos tienen siempre de copilotos y, ademas, nos explican todo
mientras vamos aprendiendo las reglas, ¢cuando adquiri-
mos experiencia? Tenemos que recibir el volante de a poco,
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unratito en una calle de tierra que, como mucho, nos permita
andar a 20 km por hora y donde el mayor riesgo sea chocar-
nos contra un arbol, pero donde claramente no sea lo mismo
que manejar de entrada en un lugar de riesgo. Si de repente,
sin haber empezado de a poco, nos pasaran el volante en una
autopista, mejor ni pensar en lo que podria suceder.

Mas importante que la eficiencia que haya en
nuestra baldosa es nuestro desarrollo profesional.

Del mismo modo ocurre en la empresa. De a poco, los
hijos vamos a ir aprendiendo, en este recorrido de las bal-
dosas, lo que resulte més conveniente. No lo optimizador,
lo justo, sino lo conveniente, que en definitiva es una de las
cosas del liderazgo que vamos a tener que ir desarrollando
cada vez mas. {Como sabremos que estamos aprendiendo
y obteniendo logros dentro de nuestra baldosa? Para que
podamos medir nuestros logros dentro de la baldosa es
indispensable contar con un indicador de resultados. Solo
asi podremos medir la evolucion de nuestra baldosa y, en
consecuencia, nuestro aprendizaje. De no contar con este
indicador, todo nuestro esfuerzo quedaria en la anécdota y
en la subjetividad de cada uno.

Tengamos presente que debemos avanzar solo de a una
baldosa, de manera que si cometemos algin error no com-
prometamos al negocio. Como ya dijimos, lo definitivo
asusta a los mayores y lo provisorio les da tranquilidad. Lo
importante es que, mientras afianzamos nuestra baldosa,
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deberiamos seguir con las tareas que estdbamos realizando
y tomar este nuevo espacio como una prueba simultanea.
Porque, si dejamos las tareas que realizdbamos para dedi-
carnos solamente a esta nueva funcion, es dificil verla como
una prueba que, si no resulta como esperabamos, nos per-
mita volver a lo anterior.

A su vez, es muy comin que los padres, con la excusa
de ayudar a los hijos, no den autonomia en la baldosa o,
al revés, nos quieran otorgar una baldosa demasiado gran-
de para nosotros. Por ejemplo, cuando los bebes estan por
aprender a caminar, hay algunos padres que les dan un an-
dador y otros que no lo hacen. Sin meternos en la polémica
andador si vs. andador no, lo que si todo el mundo com-
parte es que, en algin momento, el andador se tiene que
soltar porque, de lo contrario, eso que en su momento fue
una ayuda se transforma en una limitaci6n, e incluso puede
llegar hasta a atrofiar algiin musculo.

En mi caso, con mis dos hijos fui de la idea de no usar an-
dador. Y creo que algo interesante es que aiin me acuerdo la
vez que mi hijo mayor dio su primer paso: de un lado estaba
la mama sosteniéndolo de la manoy, del otro, yo con mi bra-
zos extendidos. Cuando dio sus primeros dos pasos todo fue
felicidad, ¢pero qué hubiera pasado si yo pretendia que diera
cinco pasos? ¢Que le exigiera una baldosa més grande que su
capacidad en ese momento? Lo mas probable es que se hu-
biera caidoy, con la frustracion o con el golpe, hubiera retra-
sado ese proceso de aprendizaje. Ahi pude ver con claridad
que la baldosa siempre tiene que ser pequefia y que, si nos
da miedo, mas pequena atin. Lo importante en este punto es
recordar que la baldosa es consensuada y, por lo tanto, cada
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uno de nosotros seremos los artifices de nuestra baldosa y
del tamano de las responsabilidades que estemos dispuestos
a asumir para entrenar nuestra capacidad empresaria.

Por otra parte, aunque la tentacién de desarrollar algo
nuevo para el negocio sea muy grande, tiene que ser algo
que ya esté funcionando, algo que ya esté probado: una su-
cursal ya existente, un producto o linea de productos, un
canal de venta. Es imprescindible que sea una funcién ya
medida con historial y estadisticas, para comprobar el nivel
de rendimiento que tiene a partir del momento en el que
nos hacemos cargo.

Otra de las condiciones es que esa funcion esté vinculada
con el afuera, con el mercado, o sea, que deberiamos estar
en contacto con clientes, distribuidores, incluso, con pro-
veedores. La capacidad de desarrollar el negocio se aprende
en la calle. La falta de previsibilidad, caracteristica propia
de los clientes y de los mercados, es parte de las situaciones
que tenemos que encarar para desarrollarnos. Y esta es la
etapa para adquirir ese aprendizaje.

A su vez, los criterios para manejar este espacio tienen
que ser compatibles con los de la empresa y no romper con
el estilo del negocio. Podemos tener ideas que resultan via-
bles en grandes compaiias, pero que no lo son en la em-
presa en la que trabajamos. Tenemos que ser congruentes
con las limitaciones de nuestra organizacion y no interferir
en los resultados de otras areas. Por ejemplo, tomar a un
colaborador con un sueldo superior al que se paga en la em-
presa o modificar criterios de cobranza que podrian afec-
tar los niveles de venta son decisiones incompatibles con el
funcionamiento general.
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La manera de medir los resultados deberia ser simple y
con indicadores de valor real, no con indicadores que expre-
sen cantidad de trabajo realizado ni con mediciones de valo-
res subjetivos u opinables. Lo que hay que observar en la me-
dicién es la tendencia evolutiva que va teniendo esa funcién
anuestro cargo, mas que la comparacion de resultados aisla-
dos. También es importante que la evaluacion de los resulta-
dosy el feedback sean frecuentes. Sabemos que necesitamos
de la mirada externa y de la propia para rectificar nuestro
desempeiio, permitir entusiasmarnos y poder evaluarnos.

A medida que nos vamos estableciendo en la baldosa, el
seguimiento puede hacerse mas espaciado. Si los resulta-
dos son los esperados, o incluso hasta mejores que los ante-
riores, sentiremos la seguridad necesaria para plantearle al
fundador que esa baldosa ya es nuestra en forma definitiva
y que vamos por la conquista de la proxima baldosa. Y aqui
la medicion sigue siendo nuestro principal aliado. Nos sirve
como escudo para que el fundador no interfiera, y al funda-
dor le sirve para autocensurarse y no dar indicaciones que
irian contra nuestra autonomia. Si nos esta yendo bien, no
solo no podré decir nada, sino que tendria que estar conten-
to que algo funciona mejor y sin su intervencion.

Si los resultados son los esperados, o incluso
hasta mejores que los anteriores, sentiremos la se-
guridad necesaria para plantearle al fundador que
esa baldosa ya es nuestra en forma definitiva y que
vamos por la conquista de la préxima baldosa.




Martin Quirés - 37

Lo importante es apuntar a conseguir en nuestra baldosa
una mejor relacion costo-beneficio para la empresa, y cada
avance en este sentido es una posiciéon ganada que nos va a per-
mitir lograr nuestro objetivo: el de conquistar més baldosass.

Apuntemos a conseguir en nuestra baldosa una
mejor relacion costo-beneficio para la empresa, y
cada avance sera una posicion ganada que nos va a
permitir lograr nuestro objetivo: el de conquistar
mas baldosas.

¢Es facil que nos den una baldosa?

Hay algunos fundadores que no son faciles cuando se pre-
senta el momento de ceder baldosas pero, aunque nos en-
contremos en la situaciéon mas compleja, tenemos recursos
para lograr nuestro objetivo. Por ejemplo, miremos el caso
de cualquier empresa, donde siempre hay empleados que
logran empoderarse para defender sus espacios. Incluso, se
llega a extremos en los cuales los duefios quieren echar a un
empleado y nolo echan por alguna razén. Y esa razon es por-
que se ha atrincherado ahi, ya sea porque la indemnizacién
seria muy alta o por lo que fuere. No lo echan a veces porque
tiene informacion que no queremos que se lleve, o porque es
el Gnico que sabe de determinado proceso o de determinado

3. Les comparto el link a esta charla:
https://youtu.be/02Z5S_KxC8s?t=2664
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sistema. De hecho, hay un montén de sustos que tienen mu-
chas veces los empresarios para no echar a alguien.

Esos empleados se empoderan incluso con los esti-
los de conduccién mas duros que nos podamos imaginar.
Entonces, una de las cosas que deberiamos preguntarnos
es: ¢como es que hay empleados que, con duenos y funda-
dores de empresas que son sumamente dificiles, logran em-
poderarse y a veces los hijos no lo logramos? Y una de las
conclusiones es que, en realidad, la diferencia que tiene un
hijo con respecto de un empleado es que al empleado no
necesariamente le importa la empresa. Tal vez le interese,
pero sus intereses personales estan siempre por delante de
los de la empresa y no le importa —équién sabe?— que la
empresa no sea tan eficiente o que pierda mercado o que
pierda dinero o que pierda clientes. Si al empleado le inte-
resa empoderarse, se va a empoderar.

Los hijos, cuando tenemos padres complicados (mas
adelante, cuando describimos al padre «lucidor», entrare-
mos en mas detalles) que no nos dejan defender nuestras
baldosas, tenemos que, de alguna manera, intentar no ob-
sesionarnos con ser eficientes, con que tiene que estar todo
bien hecho. Nuestra obsesion tiene que estar centrada en
empoderarnos. El foco tiene que estar puesto en mejorar
cosas e ir ganando poder. Asi, ademéas de buscar la mejo-
ra del negocio, tenemos que poner nuestra inteligencia en
cémo empoderarnos.

Los empleados que logran empoderarse con frecuencia
retacean informaci6n: la informacion critica se la quedan
ellos. Y, también, saben tejer: saben con quién hablar, qué
decirle a cada uno y demés. Desde ya, esta no es la forma
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en que deberiamos manejarnos, pero si es verdad que en
una etapa en la cual, si no estamos encontrando la mane-
ra de empoderarnos o de que el fundador respete nuestra
baldosa, esta puede ser una herramienta temporaria para
defender nuestro territorio.

Ahorabien, alguien puede decir: «Bueno, perolo que estas
haciendo es una locura porque le estas pidiendo a un hijo que
vaya en contra de los intereses de la empresa». No es asi, lo
que estamos diciendo es que la bisqueda de la rentabilidad es
tan importante como el empoderamiento porque, si miramos
la empresa a mediano y a largo plazo, sabemos que la empre-
sa necesitard un nuevo lider. Si o si necesitara un lider.

Y nosotros sabemos que, si todavia no lo tiene y nuestro
interés es llegar a convertirnos en el lider de la empresa, no
podemos perder mucho tiempo. Porque llega un punto en el
que el padre empieza a estar permeable, 0 sea, comienza a de-
mostrar que ya no va a querer ser el superhombre que mane-
ja todos los hilos de la empresa y manifiesta un principio de
debilidad que lo induce a tomar conciencia de que tiene que
abrirse y entender que en la segunda generacién ya hay adul-
tos. Cuando llega este momento, ya es tarde para comenzar
el camino hacia el liderazgo de la empresa, y ya no hay tiem-
po de prepararnos. Entonces, lo que estamos diciendo no es
en desmedro de nuestra empresa: es a favor de laempresa, es
a favor del fundadory es a favor de toda la familia.
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Nosotros sabemos que, si todavia nuestra empre-
sa no tiene un nuevo lider que contintie con la ges-
tion y nuestro interés es llegar a convertirnos en ese
lider, no podemos perder mucho tiempo.

Porque la familia es la que va a necesitar en el futuro que
esa empresa sea sustentable en el tiempo. Entonces, lo que
tenemos que entender es que nuestro principal objetivo tie-
ne que ser nuestro empoderamiento.

Tomemos el caso de un gerente general no familiar: cuan-
do hay una empresa que la maneja alguien que no es de la
familia, el lider no est4 pensando solamente en el resultado
y en los dividendos que le muestra a los accionistas. Esta
pensando permanentemente en cuidar su poder que, justa-
mente, radica en qué cosas tiene que hacer e, incluso, ceder a
desmedro de la eficiencia y de la rentabilidad en el negocio. Y
esta muy bien que asi sea y que asilo haga.

Lo que tenemos que recordar es este punto que es inelu-
dible: la siguiente generacion necesita poder y establecerse
con seguridad para estar a la altura del fundador, y asi lograr
una posicion que la habilite a acercarse al fundador en las
decisiones. Y en este punto es donde debemos apoyarnos con
firmeza para poder avanzar. Sabemos que contamos con he-
rramientas. De nosotros depende lo que con ellas hagamos.

Pero hay veces en que el empoderamiento no resulta
complicado, ya que es el fundador mismo quien lo genera.
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Les cuento un ejemplo* que me parece mas que interesante:
tengo un amigo peluquero que se inici6 trabajando en la pe-
luqueria del padre que, con el tiempo, se habia forjado una
buena clientela. Para mi amigo era complicado sentirse se-
guro con los clientes, que solo querian ser atendidos por el
duefio. Este amigo me cont6 que un dia el padre le dijo a un
cliente: «Hoy te va a cortar mi hijo». El cliente le respondi6:
«¢Te parece? Siempre me lo hacés vos». «8Si, si, hoy te va a
cortar él». Entonces, mi amigo le cort6 el pelo. Cuando ter-
mino, el cliente se mostr6 conforme, pero vié un detalle que
no le gusto, y le dijo al padre: «Che, ésabés que...? ¢Por qué
no te fijas aca vos...?», tocandose la nuca con una mueca de
disconformidad. Entonces, el padre mir6 al hijo y le guifi6
un ojo. Tomando el mechén que sefialaba el cliente, dio unos
tijeretazos en el aire. Pero al cliente le dijo: «A ver, fijate aho-
ra». Y el cliente se toc6 donde supuestamente el padre cortd
el peloy coment6: «Ahhh, faltaba tu toque final».

iQué barbaro ese padre! Con ese gesto le transmiti6 al
hijo lo que pensaba de su trabajo: «Vos estas haciendo las
cosas como las tenés que hacer». Espectacular.

Pero, como no siempre los padres y madres son como este
querido peluquero, nosotros no podemos depender de que
existan estos gestos por parte de ellos. Somos nosotros los
que debemos plantarnos con seguridad en nuestra baldosa.

Como dijimos anteriormente, también es personal la de-
cision del lugar que queremos aspirar a ocupar en la empre-
sa. En ocasiones debemos plantearnos si es importante que
alguien empiece a secundar al fundador en la empresa, como

4. Lo podés ver en el siguiente link:
https://youtu.be/02Z5S_KxC8s?t=3454
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por ejemplo, un hijo o alguien con capacidad de manejo para
que el trabajo se siga haciendo y que la empresa siga existien-
do. O también preguntarnos qué pasa si manana el fundador
no puede abarcar todo, ¢como se va a sostener la empresa?
¢Hay alguien preparado para sostenerla? Si ese alguien has-
ta ahora solo seguia indicaciones, estamos en una situacion
complicada. Si no hay nadie que pueda ejercer el liderazgo y
ponerse al frente, el futuro de la empresa se torna complejo.

Si no hay nadie que se esté preparando para ejer-
cer el liderazgo y ponerse al frente de nuestra empre-
sa, el futuro de la organizacion se torna complejo.

La pyme es como una bicicleta donde el duefio esta pe-
daleando, haciendo equilibrio y mirando el camino al mis-
mo tiempo. No es facil transmitir el pedaleo, menos lo es
siguiendo indicaciones. Por eso, es una buena idea buscar
baldosas, esos pequefios espacios (que luego se iran agran-
dando) dentro de la empresa para ir aprendiendo. La cues-
tion es empezar a probar y, si nos da miedo, si creemos que
esa baldosa es demasiado grande para nosotros, busquemos
una baldosa de menor tamafio.
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¢Como defender la baldosa?

Como dijimos, el principal aliado para defender la bal-
dosa que ya conseguimos son los resultados. Es asi que con-
sideramos tan importante la eleccion de la baldosa y que
cumpla con las caracteristicas antes mencionadas. También
es importante que, en esa baldosa, no tenga participacion el
padre o la madre, aunque supuestamente lo hagan con las
mejores intenciones y nos quieran ayudar.

No tenemos que ponernos contentos por mejorar los
resultados si el fundador nos estuvo ayudando o guiando.
Solamente tendriamos que ponernos contentos cuando
podamos obtener resultados con nuestra autonomia, sin
la ayuda del fundador. Podemos utilizar diferentes tipos de
recursos dentro o fuera de la empresa, pero no con la ayuda
del fundador. Es importante que logremos decir: «Si esto lo
estoy manejando yo, entendamos este acuerdo que hicimos
de que vos no te vas a meter en esta baldosa ni un poquito.
Yo, sin tu ayuda, lo estoy haciendo bien».

El objetivo, una vez que ya tenemos una baldosa y so-
mos exitosos, es que podamos pedir mas. Y ante la duda
del fundador, podamos mostrar los resultados y decir:
«Fijate en los beneficios que estamos teniendo. No sola-
mente estamos teniendo resultados positivos, sino que te
estas pudiendo dedicar a cosas que a vos te interesan y que
no tienen que ver con esta baldosa que estoy tomando yo».
Por este camino podria ir el didlogo. Es nuestra baldosayla
vamos a defender.



CAPiTULO 3

En busca de la motivacion

Todas la baldosas requieren autonomia

¢Qué ocurre cuando queremos mostrar resultados que
nos afiancen en nuestra baldosa? Si continuamos con el
ejemplo de la baldosa en el area de cobranzas?, analicemos
el siguiente ejemplo:

Desde hace dos meses que estamos trabajando en nues-
tra pequefia baldosa en el sector de cobranzas con los clien-
tes C. Un dia llega el padre —no sabemos cémo lo hace,
pero siempre llega antes que nosotros— y justo encuentra
la carpeta de un cliente tipo C que hace 63 dias que no paga.
Cuando finalmente llegamos, nos cuestiona y, posiblemen-
te, de muy mal talante.

5. Ver la Figura 8: La baldosa de cobranzas al tipo de cliente C, pag. 32.
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Padre: (Como puede ser que este cliente no pague desde
hace 63 dias? Si dijimos que tenian que pagar a 45 dias.
Hijo: Vimos que en promedio estaban pagando a 45 dias
yyo ya logré bajar el promedio a 40 dias, asi que ese no es
tu problema.

Padre: iPero yo no voy a permitir que un cliente se atrase
tanto!

Hijo: Estoy mejorando los indicadores, ast que este es mi
espacio y vos no te podés meter, eso es lo que acordamos.

Cuando el padre se va, lo que tendriamos que hacer es
hablar con ese cliente y resolver el tema. Pero ¢por qué?
« (Para cumplir con el padre? No.
« ¢Para demostrarle al padre que resolvio el tema? No.
« ¢Para que no se lo vuelva a decir? No.
« ¢Para mejorar el indicador, ya que es eso lo que lo empo-
dera dia a dia? Si.

¢Como sostener la motivacion en el tiempo?

En cuanto a nuestra motivaciéon como hijos, es impor-
tante que recordemos que somos nosotros mismos los que
tenemos que cuidar y alimentar nuestra propia motivacion.
Y para lograrlo, les comparto una formula que nos puede
ayudar a modo de brajula.

Para que haya motivacion, necesitamos dos factores:
autonomia y mérito. Con estos dos factores como premisa,
podemos centrarnos en la siguiente férmula:
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AUTONOMIA + MERITO = MOTIVACION

Cuanto mas grande sea nuestra capacidad para movernos
con autonomia y mayor sea nuestra posibilidad de lograr
méritos, mas alta serd nuestra dosis de motivaciéon. Cada
vez que tomemos una decisiéon, tenemos que pensar silo que
estamos haciendo —o decidiendo— nos dara mayor autono-
mia y mayor capacidad de mérito y de logro. Entonces, si la
respuesta es si, estaremos tomando una buena decision; si la
respuesta es no, seria conveniente reevaluar la situacion, ya
que podemos estar tomando una decision equivocada.

Por ejemplo, si no tenemos autonomia en las decisiones
que tomamos, si no tenemos autonomia en nuestras vidas
—como ser, desde el punto de vista de libertad econ6mica—
y no contamos con un espacio que nos habilite a accionar
para lograr méritos —un espacio en el que podamos decir:
«Esto lo hice yo. Si yo no lo hacia, esto no se hacia»—, en-
tonces no tendremos motivacion.

Cada vez que nos sentimos desmotivados es porque falta
una de estas dos cosas. Y tenemos que permanentemente
buscar la autonomia y la capacidad de mérito, la capacidad
delogro para orientar nuestra brijula hacia la motivacion.

Veamos el poder de la autonomia. Les doy un ejemplo de
una experiencia propia: mi hija, Matilda, alos7 ahos se va de
campamento por primera vez. Ni siquiera se ira por 48 ho-
ras, solo por una noche dormira afuera. Vamos a despedirla
y le advierto a la madre : «No llores porque si te ve, se pone
allorar y la va a pasar mal». Matilda sube asustada al micro,
a punto de llorar también. Claro, estd en segundo grado, no
sabe adonde va. Y, ademas, es la primera vez que se va sola
y eso la asusta. Todo nuevo, y sin sus padres para apoyarla...
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A los dos dias —y contando los minutos que faltan para
verla— vamos a buscarla. Nosotros estamos contentos por-
que, claro, nuestra chiquita viene del campamento y va a
estar desesperada por vernos, si se fue casi llorando porque
nos iba a extranar. Entonces, cuando llega el micro, estamos
todos los padres ansiosos, y vemos que los nenes no estan
mirando hacia afuera. Estan mirando para adentro y algu-
no, parece, esta llorando. Entonces pienso: «Estan llorando,
pero estan mirando para adentro». Recién ahi lo entiendo:
estan llorando porque no van a ver mas a los amigos. Y cuan-
do bajan del micro, mi hija casi ni nos mira y se va con los
amigos. Més tarde, ya en casa, le pregunto: «¢Como te fue?»,
no me quiere ni contar. Yla miro y es otra persona, habla dis-
tinto, mira distinto, ve el mundo de manera diferente, esta
maés grande, mas madura: cambié en menos de 48 horas.

¢Por qué cambié? Porque tuvo autonomia. En nuestra
experiencia, los hijos que trabajan con baldosas nos sor-
prenden rapidamente como Matilda, vemos que las cosas
que pueden lograr son impresionantes. Busquemos la au-
tonomia. Cada vez que los fundadores tomen decisiones
respecto de la segunda generacion, es importante que pen-
semos si de verdad nos estan motivando para que tengamos
mas autonomiay capacidad de mérito. A su vez, seria bueno
que los fundadores busquen la autonomia de la siguiente
generacion si lo que quieren formar es un futuro lider. Y
nosotros, que a partir de ahora somos conscientes de esto,
debemos trabajar en el mismo sentido: buscar autonomiay
capacidad de mérito, de nosotros depende lograrlo.

Cuando no trabajamos en baldosas, todo lo que estamos
aportando y mejorando es para agrandar ese gran monu-
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mento al fundador que es la empresa. Pero desde el momen-
to en que tomamos una baldosa, empezamos a sentir nuestro
mérito, y es asi como debe ser. Ahi, en ese espacio, el mérito
es puramente nuestro y es fundamental que lo tomemos asi.

El fundador «lucidor»

En lineas generales, tenemos varios estilos de fundado-
res. Pero hay un estilo muy marcado (que llamaremos «lu-
cidor») que actia en contra de la motivacion pero que, silo
sabemos reconocer, puede ayudar enormemente a desarro-
llarnos de manera profesional en la empresa.

Llamamos «lucidores» a los fundadores que han sido
exitosos y que sienten que han logrado un estatus increible
en lo que han sabido desarrollar y, con frecuencia, preten-
den ser lucidores frente a la siguiente generacion también.
Son aquellos a los que les gusta meter todos los goles, y lue-
go exhibir sus logros. Si partimos de la idea de que todos los
fundadores arrancaron desde cero e hicieron cosas grandio-
sas, todos obviamente se lucieron. Pero esté claro que hay
un punto en el que hay que saber correrse y dejar el podio a
otros. Este fundador «pasa facturas», siempre nos va a es-
tar recordando que tenemos alguna deuda con él. Es al que
el hijo le dice: «Hoy finalmente cerré esta venta importante.
Estoy stiper contento». Y el padre le contesta: «Si, pero el que
termind llamando a Gltimo momento al cliente para decirle
que te ponga la orden de compra fui yo». Ese es el fundador
lucidor, absolutamente negativo para el desarrollo profesio-
nal, no solo el de los hijos sino el de cualquiera que esté cerca.
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Herramientas para contrarrestar al
fundador lucidor

Cuando hablamos de contrarrestarlo es porque el fun-
dador lucidor no permite que nosotros nos empoderemos,
por eso debemos buscar formas para lograr poder cuando
nuestro padre es asi. La primera cuestion es identificarlo y
que, si nos encontramos con el peor escenario, saber como
defendernos —para meternos en la baldosa, ihasta los co-
dazos son vélidos!—.

Ahora bien, es importante saber que, si estamos ante un
lucidor, no todo est4 perdido. Podemos plantearle directa
o indirectamente por medio de otras personas que, si hasta
ahora fue un padre lucidor, que hacia goles y no le dejaba
hacer goles a sus hijos, esta todo bien. Es lo que hizo has-
ta ahora. Pero, a partir de ahora, tiene la oportunidad de
convertirse, de subir al verdadero podio y transformarse
en un fundador «desarrollador», que es el que busca que
los hijos crezcan profesionalmente y que los reconozcan.
Convertirse en desarrollador implica alcanzar el estatus
mas alto de maduracion, al que todo fundador deberia aspi-
rar. Pero sobre todas las cosas, el padre desarrollador sabe
que hoy es el momento de los hijos y que, aunque le cueste,
acepta que lleg6 el momento de retirarse del lugar de pro-
tagonismo. Podemos hacerle ver al lucidor que, a partir de
estos conocimientos, ahora tiene la capacidad para rein-
ventarse y transformarse en desarrollador, por su bien, el
nuestro, el de la familia y el de la empresa.
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Pero también existe la posibilidad de que, a pesar de nues-
tros esfuerzos, no logremos modificaciones en un fundador
lucidor. Como hijos de un padre lucidor, tenemos que apren-
der a cuidarnos sin esperar cambios. Es importante que en-
contremos nuestra propia identidad, no ser extensiones de
un padre que solo se mira a si mismo. Tenemos que descu-
brir nuestros propios puntos admirables y darles valor, sin
esperar reconocimiento de un padre lucidor. Busquemos
nuestro camino, porque somos capaces, porque tenemos fu-
turo, porque entendemos el mundo de hoy. Por eso, si o si,
nuestro camino es necesariamente superador.

Busquemos nuestro camino, porque somos capa-
ces, porque tenemos futuro, porque entendemos el
mundo de hoy.

Las cuatro erres

¢Como hacemos para contrarrestar los efectos de un pa-
dre lucidor que no acepta transformarse en desarrollador?
Podemos utilizar la herramienta de las cuatro erres para
lograr la autonomia necesaria y crecer profesionalmente.
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Las cuatro erres
RENUNCIA
RETIRADA

RESULTADOS
REPREGUNTA

De nosotros depende evitar el clasico: «Si, porque mi
viejo dice que quiere delegar, pero después se mete en ab-
solutamente todo».

Entonces, primero, veamos la renuncia. Esta erre es
compleja porque implica renunciar a cosas que nos gustan
y que son tentadoras en pos de pararnos de otra manera, de
mostrar que somos adultos, de establecer que en este punto
no consentimos el rol de hijo. Lo complicado es que, cuan-
do renunciamos a algo, el beneficio no lo vamos a ver en-
seguida. Pero de lo que si debemos estar seguros es de que
esta renuncia nos va a dar poder, que nos va a diferenciar
incluso de nuestros hermanos, que los empleados nos van
a mirar de otro modo y, sobre todo, que la percepcion de
nosotros mismos también va a ser de alguien mas podero-
S0, que no esta dispuesto a recibir dadivas. No es tarea facil
y tenemos que estar atentos ya que, en general, cuando el
padre lucidor ve que los hijos renuncian a esos «regalos o
beneficios» suelen proponer beneficios mas altos atn, por-
que para ellos su poder esta en brindar ese regalo, y cuando
no lo aceptamos le sacamos la fuente de su poder.

Veamos unos ejemplos. Supongamos que a los hijos nos
pagan no sabemos cuando, ni cudnto. A todos les pagan del 1
al 5,y a nosotros nos van pagando no sabemos si el 5, el 10 o
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aveces el 20; pero nosotros también tenemos nuestra econo-
mia personal y nos tenemos que empezar a poder organizar.
Una forma de renuncia es decir: «Necesito saber siempre
cuando voy a cobrar porque yo tengo hijos también. No quie-
ro que me pagues en partes, quiero que me des toda la plata
junta. Entonces, decime qué dia voy a cobrar». «No, bueno,
no sé cuando». «éQuerés pagarme el 20 de cada mes en vez
del 5?». «No, pero écomo te voy a...?». «Decime una fecha
y con eso yo me arreglo, pero quiero todo mi sueldo junto
en una fecha certera». Al mes siguiente, cuando te diga: «Ya
tengo xx cantidad de plata. ¢Te la voy dando?». La renuncia
es no aceptarla. Es decirle: «No, no. Yo ya me tengo que arre-
glar, pero el 20 la quiero toda junta». Eso es renunciar.

Lo mismo que si nos dice: «Hija, mira donde estas vi-
viendo con tu marido. Anda a nuestro departamento, que
es mucho mas grande y tiene un ambiente mas. ¢Querés
que te lo preste?». Si después nosotros tenemos el temor de
que nos van a pasar la factura —porque esta siempre viene
con recargo— diciendo «Mi hija vive en mi departamento,
selo damos nosotros», nolo aceptemos. Y, si, es dificil, pero
ese es el tipo de renuncia que nos da poder.

Hace unos anos tuve el caso de un hijo cuyo padre luci-
dor era muy ipero muy! complicado y se llevaban extrema-
damente mal y, pesar de esto, el hijo venia de a poco empo-
derandose con la renuncia y con los logros en la baldosa.
El padre, al ver ese avance (¢casualidad?), lo invita a ver
la final del Mundial de Fuatbol. Y el hijo no pudo resistir la
tentacion. Ademas de ver perder a la seleccion de Argentina
en el partido final —a mi ain me duele—, el que también
perdio fue el hijo, porque el retroceso de su poder fue enor-
me: el padre supo perfectamente como cobrar esa dadiva.
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La segunda erre es la retirada, que se aplica tanto para
los hijos como para los padres. Hay veces que se dan situa-
ciones en las que el padre empieza a retar al hijo por algo
de la empresa delante de todos; o, el caso contrario, en las
que el hijo empieza a tener una actitud caprichosa. La reti-
rada consiste en decir: «Yo no voy a discutir con vos de esta
manera», e irse y dejarlo hablando solo. No importa que €l
siga gritando: «iNo seas irrespetuoso!». Igual lo dejamos
hablando solo; nos retiramos. No nos subamos al ring, tan-
to padres como hijos. No subamos, y menos delante de los
empleados. Aparte, mostrar enfrentamientos delante de los
empleados genera situaciones desagradables: los emplea-
dos comprometidos, que nos quieren y que nos valoran, la
pasan mal; y los empleados que no son asi —que siempre
los hay— se dan un festin con nuestras discusiones.

La tercera erre son los resultados, que siempre seran
nuestros aliados, como ya lo mencionamos anteriormen-
te. La medicion y los indicadores son fundamentales para
conocer los buenos resultados. Busquemos la manera de
generar valor para el negocio, para poder ensayar nuestra
capacidad empresaria y asi medir los resultados, que de-
berian estar expresados con indicadores de valor real, no
de cantidad de trabajo realizado. Lo importante es observar
frecuentemente la tendencia evolutiva en nuestra funciéon y
destacarla en el feedback periodico con el fundador.

En el caso en que los mayores nos den respuestas del tipo
«Deja, no hace falta que me muestres los resultados, para
mi esta bien como lo estas haciendo», no nos quedemos
conformes. Es fundamental insistir en crear espacios don-
de podamos mostrar esos resultados.
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Por eso, es importante que, cuando nos vamos desarro-
llando en la baldosa elegida, nos sintamos duenos de ese
espacio y autores de los resultados y, por sobre todo, que
nos demostremos a nosotros mismos nuestra propia capa-
cidad, no con grandes hazanas, sino con logros que no hu-
bieran existido de no ser por nuestro mérito. Es cierto que
a medida que se van resolviendo situaciones y alcanzando
resultados, las responsabilidades y los ambitos de accion
son cada vez mayores, y tenemos que ir preparandonos de
a poco para ello.

A medida que nos vamos desarrollando en la
baldosa elegida, es importante que nos sintamos
dueios de ese espacio y autores de los resultados
y, por sobre todo, que nos demostremos a nosotros
mismos nuestra propia capacidad, no con grandes
hazaiias, sino con logros que no hubieran existido
de no ser por nuestro mérito.

La cuarta erre, la repregunta, consiste en exponer al
fundador —ante un comentario que consideramos fuera de
lugar— para hacerle ver la irracionalidad de lo dicho. Por
ejemplo, veamos las siguientes situaciones:

Situacion 1
Padre: Hasta que no sepas todo al detalle y conozcas todas

las areas, no vas a poder conducir la empresa.

Hijo: {Lo que estds diciendo es que en pocos anos tengo
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que aprender lo que vos aprendiste en 20 aftos? ¢Esa es tu
mirada?

Situacion 2
Padre: Nunca vas poder conducir esto solo.

Hijo: ¢Estds renunciando a que me desarrolle como futuro
lider?

Tengamos estas cuatro herramientas a mano, siempre
nos pueden ayudar a contrarrestar situaciones dificiles. Sin
ninguna duda, a lo largo de nuestras vidas, vamos a encon-
trar los momentos para usarlas.



CAPiITULO 4

Eljuego del Pacman

La empresa vista desde un videojuego

Los videojuegos buscan una relaciéon permanente en-
tre el nivel de dificultad y el nivel de frustracion. Entonces,
basados en eso, empezamos a investigar el desarrollo del
juego del Pacman y a relacionarlo con el desempeno en
nuestras baldosas. Y encontramos que en este juego esta
el protagonista, el Pacman; los alimentos de ese Pacman;
los fantasmas que lo persiguen para matarlo; y, cada tanto,
el Pacman consigue varios superpoderes que le permiten
neutralizar a los fantasmas. A su vez, vamos pasando de ni-
vel, como en cualquier videojuego. Y, a medida que vamos
superando niveles, va aumentando la velocidad del juego.
El Pacman puede comer mas rapido, pero también los fan-
tasmas avanzan mas rapido.
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Hijo
° Pensamiento
Exito Resultados Resultados profesional
[ [ [ [ ] [ ] [ ]
Motivaciéon Desafio Reconocimiento
Superpoderes
Fracaso perp
Desautorizacion Mirada de familiares o
.
¢ dicen| 6oLl Autonomia
.
Qué dicenlos Inseguridad
empleados
Te mores Mandato familiar ; \ Mérito
Desmotivacion
Nivel 1= 12 baldosa Nivel 2= 22 baldosa

Figura 9: Eljuego del Pacman

Entonces, juguemos al Pacman imaginando que es la
empresa, y que los fantasmas que nos persiguen tienen que
ver con los miedos. El miedo al fracaso, la inseguridad y,
sobre todo, al qué van a decir. Por ejemplo: «¢Qué va a decir
papa?». El papa puede llegar a decir: «¢Qué hice mal?». El
fundador se puede llegar a meter en lo que estamos hacien-
do o, tal vez, podemos tener miedo de que una mala expe-
riencia se repita. Nosotros hacemos cosas, y viene nuestro
padre y nos desautoriza. Logramos un montén de éxitos
que después se desestiman. También entra dentro de los
fantasmas la clasica duda «équé van a pensar los emplea-
dos o qué van a decir?», o, por qué no, «¢qué van a decir mis
familiares respecto de las responsabilidades que tengo, lo
que estoy haciendo, si me va bien o me va mal?».
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¢Y cuél seria la comida? El alimento del Pacman que le
permite seguir avanzando es el éxito, los temores que se
pierden, la generacion de valor agregado. Entender que,
cuanto mas comemos, vamos creando escalones en el ca-
mino hacia el liderazgo y empezamos a manejar la relacion
costo-beneficio de las cosas que a los hijos, al principio, nos
es dificil. Aprender a manejar la ecuaciéon costo-beneficio y
la conveniencia de las cosas, ambas muy claras para los fun-
dadores®, es una premisa importante para hacernos sblidos
profesionalmente.

¢Y cuéles serian los superpoderes que nos habilitan para
comer a los fantasmas? Es justamente la autoestima y la
capacidad de mérito. Entonces, si empezamos a jugar al
Pacman, empezamos en el nivel 1 y con tres vidas. No son
vidas infinitas; son vidas limitadas. Y cuando los hijos in-
gresamos en la empresa y, sobre todo, en ese momento en
el que consensuamos nuestra baldosa, es muy importante
que nos vaya si o si bien, porque no tenemos vidas infinitas.

Los fundadores saben que al contratar a un empleado se
pueden equivocar y puede ser que, incluso, ese empleado
se termine yendo de la empresa. Es posible que a esa per-
sona después, haciendo el mismo trabajo en otra empresa,
le vaya bien. Pero para nosotros, la nueva generacion, no
funciona de la misma manera.

Tenemos que cuidar nuestra baldosa y hacerla exitosa
para no frustrarnos y alejarnos de este camino que elegimos.
Sabemos que, como en todo lugar de trabajo, si no estamos
conformes, tenemos dos opciones: quedarnos frustrados,

6. Moénica Roman (2019), Ahora me toca a mi. Cémo recuperar el placer
de dirigir la empresa, Editorial Temas.
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desmotivados dentro de la empresa o renunciar. En la em-
presa familiar, en la mayoria de los casos, sillegamos a cual-
quiera de estas dos opciones, todos perdemos: empresa, fun-
dador, accionistas y, principalmente, nosotros.

Ademés, no nos podemos equivocar porque, si produc-
to de la frustraciéon resolvemos que «Esto no es lo mio; no
quiero trabajar asi», y dejamos la empresa, después es muy
dificil tomar la decision de volver. Aunque hoy no lo vea-
mos con claridad, es muy posible que en el futuro admita-
mos que tenemos interés en desarrollarnos en la empresa
que vimos crecer durante gran parte de nuestra vida.

En algunos casos, hay fundadores que se entusiasman y
nos quieren dar muchas responsabilidades. Si es algo de-
masiado grande, ya no es una baldosa, es una carga que atin
no estamos preparados para llevar. Entonces, lo que esta-
mos planteando es que, aunque el fundador nos diga: «Te
doy toda esta responsabilidad porque confio en vos» seria
como empezar a jugar al Pacman en un nivel 5y a una velo-
cidad que es demasiado rapida.

La velocidad, équé seria en este caso? La cantidad de va-
riables que nosotros manejamos, las exigencias que maneja-
mos. Y no tiene que ver con los recursos, porque podemos te-
ner muchos recursos y no saber manejarlos. Nosotros, como
generaci6n entrante, tenemos que cuidarnos de que, cuan-
do armemos alguna baldosa, empecemos a jugar al Pacman
peronisiquiera en el nivel 1, sino en el nivel o si fuera posible.

¢Y como llevamos a cabo esto? Dentro del laberinto que
es el videojuego, estableciendo un sector muy chico. Es decir,
vamos a jugar ahi dentro, especificamente en ese lugar que
tiene que ver con que hay poco riesgo y donde va todo como
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en camara lenta. O sea, que podamos empezar a aprender
desde ahi a manejar el joystick, a sentirnos comodos con el
juego, a ver de qué manera nos movemos para comenzar a
internalizar en el juego.

Recién entonces podremos empezar a ampliarnos den-
tro del tablero y a hacer mucho mas grande ese Pacman. Y
recién ahi, cuando empecemos a acumular éxitos, resulta-
dos’?, generemos valor agregado y demas, se va a construir
la autoestima y el mérito propio. Esto produce un circulo
virtuoso donde cada vez sumamos més autoestima, cada
vez mas superpoderes y, en consecuencia, superamos ni-
veles, aumentamos la velocidad y cada vez tenemos menos
miedo a esos fantasmas.

¢Y qué va aimplicar? Que si yo, como hijo, voy subiendo de
nivel, en algin momento voy a tener tanto superpoder que yo
mismo voy a decir: «En esto no te metas. De esto vos no sabés.
Dejame a mi que yo sé hacerlo». ¢Por qué? Porque tengo una
autoestima y una capacidad de mérito muy altas que me per-
miten enfrentar los desafios que antes me asustaban.

Ahora bien, es importante establecer nuestros limites y
plantearnos empezar de a poco, no tomar una baldosa o un
sector dela empresa con un alto riesgo, que seria estar en un ni-
vel més alto del videojuego al que nosotros todavia no estamos
acostumbrados. Tenemos que, de a poco, ir sumando resul-
tados, autoestima y aumentar la capacidad de mérito propio,
solo asi nos permitiremos luego enfrentar desafios mayores.

Cuando hablamos de autoestima, no significa que hoy
no tengamos una autoestima alta. Nosotros podemos tener
una autoestima muy alta, pero estamos hablando de lo que

7. Ahora me toca a mi, ob. cit.
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tiene que ver con el negocio. La seguridad de decir que esta-
mos plantados y vemos que vamos bien y se lo discutimos a
cualquiera. No tiene que ver con decir las cosas con seguri-
dad o con sentirlas, sino con hacerlas con seguridad dentro
del negocio en ese lugar en el que vamos ganando cada vez
maés poder.

El consejo de los padres es empezar de abajo. El de nues-
tra experiencia como consultores es empezar de a poco.
¢Qué significa? Significa que —ademaés de, como ya dijimos,
poder crear nuestro nivel 0 y hacerlo en un sector chico—
deberiamos no caer en la trampa de empezar en nuestra
baldosa sin establecer resultados objetivamente medibles.
Si lo hacemos asi, nunca pasaremos de nivel o nunca po-
dremos cuantificar los méritos. Ni sumar autoestima. Esa
autoestima la ganamos cuando podemos medirnos.

O sea que, para poder medirnos, si o si tenemos que ver
resultados. Y los resultados tienen que ser cuantificables. Y
con esto nos referimos a que las conclusiones de lo medible
no pueden ser: «Ah, la cosa estd mejor», «Ahora hay me-
nos errores» o «Parece que todo funciona mucho mejor que
antes». La trampa es que a veces confundimos esa comida
que nos da superpoderes, creyendo que los resultados pa-
san por mejorar las cosas que ya estan hechas. Cada vez que
nosotros estamos mejorando, emprolijando o auditando,
en realidad eso no es «comida». Esa «comida» es alimento
para los fantasmitas: los hace més fuertes. Necesitamos re-
sultados cuantificables como aliados para crecer. De cara a
estos resultados nadie podra decir: «Este chico todavia no
entendio como se maneja la empresa».



CAPiITULO 5

Y vos, cen qué etapa estas?

Una autoevaluacion sincera

Para poder avanzar hacia donde queremos ir, el primer
paso es reconocer el lugar desde donde partimos. El objeti-
vo de este ejercicio es ayudarnos a evaluar cuél es nuestra
situacion en la empresa respecto de la autonomia deseada.
Con este objetivo en mente, les propongo reflexionar sobre
los siguientes puntos:

1. ¢Vivis con tus padres?
2. ¢Podés tomar un empleado sin que él lo conozca?

3. ¢Podés hacer modificaciones dentro de tus baldosas sin
que nadie interfiera en tus decisiones?

4. ¢Tepreocupa manejar bien larelacion conlos demas ac-
cionistas actuales y futuros?
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5. Alguna vez te plantearon lo siguiente: «éCuindo deci-
dieron esto?» o «No sabia que habian decidido esto».

6. Enlaempresa, ¢suelo utilizar estas frases?:
« «Como puede ser que esto se haga de esta manera...».
« «Acélo primero que hay que hacer es cambiar...».
e «Aca esta todo el problema. Lo que pasa es que mi
padre no se da cuenta de esto...».
7. En ocasiones, éme planteo alguno de estos puntos?
« Losfundadores tuvieron suerte.

« Elmomento en el que empezaron con la empresa era
todo maés facil.

« Los fundadores son muy improvisados.
« Enlaempresa falta un organigrama.
+ Elproblema es que mis padres no estudiaron para esto.

« Los fundadores no arriesgan, no se dan cuenta que
primero hay que invertir.

« Todo se hace de manera muy desprolija.
« Necesitamos una auditoria.
« Yalesdije que hay que estar en todas la redes sociales.

« Les muestro mis planillas con un mont6n de infor-
macion, pero no prestan atencion.

« Tienenun empleado que es un desastre y nolo echan.
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« Los empleados le tomaron el tiempo a mi padre, ha-
cen con €l lo que quieren, no se hace respetar.

» Mis padres ni siquiera saben cual es la vision y 1a mision.
« Habria que cambiar a la mayoria de los empleados.

« Enlaempresa falta automatizacion.

Sihemoslogrado una reflexion sinceray profunda, nues-
tras mismas respuestas nos mostraran el camino para em-
pezar a plantearnos el futuro, ya sea que busquemos lograr
mayor autonomia en nuestra baldosa, cuidar la relacion
con los actuales accionistas o ir dejando la mirada critica y
comprometernos con los resultados del negocio. Sabemos
que el desafio de desarrollarnos profesionalmente es gran-
de, pero ahora contamos con herramientas para transitar
este camino de manera mucho més placentera y segura.

De nosotros depende nuestro futuro.

Manos a la obra

Como mensaje final, lo que quiero dejarles a las genera-
ciones entrantes —a vos, que estas con este libro en tus ma-
nos— es que siempre tienen que recordar que, en la empre-
sa familiar, cada determinada cantidad de tiempo, tenemos
que hacernos la gran pregunta: «¢Estoy aca porque quie-
ro?». Si la respuesta es «No, no estoy aca porque quiero»,
tendrias que, équién sabe?, probablemente agarrar otro
libro, no este, y buscar justamente de qué manera podés en-
contrar una salida, encontrar la felicidad de otra manera,
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o encontrar el lugar en donde te puedas desarrollar profe-
sionalmente. Te invito a que no te quedes con ese mandato
familiar, el que te hace pensar que si o si tenemos que estar
en la empresa familiar, porque a la larga eso no nos sirve a
nosotros, no les sirve a nuestros padres y, obviamente, tam-
poco les sirve ni a la familia ni a la empresa.

La gran pregunta: «éEstoy aca porque quiero?»

Ahora, si la respuesta a la gran pregunta es «Si, estoy
aca porque quiero», entonces te digo, y sin ninguna duda:
«Metete alos codazos». Como sea, pero hacia adelante y sin
miedo. Y poné pasion en tu decision, esto es lo tuyo y la pa-
sién que le otorgues, también. La pasion no se hereda,
se contagia.

A lo largo de este libro vimos maneras, formas, herra-
mientas y tips que te pueden ayudar en cualquier desarrollo
profesional que elijas. Pero especificamente, lo que esta-
mos buscando permanentemente es que te empoderes en
el rol que tenés, que puedas ir creando tu propio destino y
que no te encuentres dentro de unos afos diciendo: «iQué
lastima que mi padre no me dej6 hacer tal cosa o que mi
mama no me permitio tal otra cosa dentro de la empresa!».

Te aseguro que asi como hoy te preguntan «éVos sos el

dres le pregunten «¢Vos sos el padre de ...?».
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Pero parallegar a esto tenés que hacer, tenés que equivo-
carte las veces que te tengas que equivocar, pero haciendo,
no en un rol pasivo. Cada vez que vos sientas que te estas
poniendo en un rol pasivo, seguramente en ese rol no vas
a estar comodo, asi que rapidamente tenés que salir de ese
lugar. En concreto, tenés que buscar tu propio destino, ser
vos el hacedor de tu destino.

Vos y yo somos hijos de empresarios, empresarios que
han sido muy exitosos y que han construido cosas inmensas
eincreibles dela nada misma. Eso genera una imagen muy
grande y también una sombra muy grande. Entonces, so-
mos nosotros los que tenemos que corrernos, buscar nues-
tra luz propia y ser artifices de nuestra propia historia. Asi
que te invito a eso. Y el desafio empieza a partir de hoy.
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