
[image: Front Cover of Scaling Up (Dominando los Hábitos de Rockefeller 2.0)]


Elogios adicionales para Scaling Up

“En el mundo de los negocios, no existe nadie como Verne Harnish.

A diferencia de tantos otros autores y gurús que están obsesionados con las estadísticas, con seguir las últimas tendencias o con la búsqueda de los famosos, Verne se centra en el éxito y el bienestar de los líderes empresariales que respetan, creen y aprovechan las ideas y el apoyo de este apasionado protagonista de nuestra comunidad empresarial internacional.

Verne se dedica con gran devoción a los retos empresariales y a las ambiciones de sus muchos seguidores leales. No hay día en el que no responda en forma instantánea a las peticiones de ayuda. Tiene una singular habilidad para conectar a las empresas con recursos confiables, capaces de hacer contribuciones invaluables para el éxito de las mismas”.

Ahora, Verne ha publicado un nuevo libro lleno de razonamientos oportunos sobre los beneficios y problemas relacionados con la expansión. Todos aquellos que tengan curiosidad sobre las barreras que se deben superar en el crecimiento, que se preocupen por lo que está a la vuelta de la esquina, o que padezcan constantes pesadillas por la sustentabilidad de sus negocios y sientan esa urgente necesidad de contar con una estrategia agresiva para un mayor crecimiento, éste es un libro que tienen que leer de inmediato, de un autor, Verne Harnish, que aborda en forma compulsiva el tema de los negocios”.

—Robert H. Bloom, estratega y autor de The Inside Advantage yThe New Experts 

“La expansión es el sueño y la pesadilla de todo empresario. El hipercrecimiento es algo que aterra y a veces el éxito es lo que mata a las grandes compañías. Este libro va más allá de los simples consejos y ofrece en cambio hábitos, procesos y descripciones específicas para lograr que el crecimiento sea el principio del éxito, y no su fin. Nadie entiende mejor que Verne Harnish la realidad diaria del hipercrecimiento, y su libro muestra la mano dura que uno quiere ver en un buen mentor: alguien muy consciente de los retos y determinado a vencerlos, no a evadirlos. De manera estructurada y sin desperdicio, respetando el valor del tiempo y sin caer en sentimentalismos, este libro ayudará a toda persona convencida y lo suficientemente inteligente como para seguir sus consejos”.

—Margaret Heffernan, empresaria y autora de Willful Blindness, Women on Top, y A Bigger Prize 

“Se ofrecen las lecciones prácticas que no se enseñan en muchas de las escuelas de negocios. Si quieres que tu negocio crezca más rápido, compra el libro Scaling Up, ábrelo en el capítulo 14 y lee “El poder del uno”. No lo hagas mañana o la próxima semana, hazlo ahora”.

—John Mullins, profesor de capacidad empresarial en la Escuela de Negocios de Londres y autor de The Customer-Funded Business, The New Business Road Test y (junto con Randy Komisar) Getting to Plan B 

“Scaling Up es un plano para construir el crecimiento de una compañía. Con este libro, Verne revela cómo impulsan su crecimiento las compañías que crecen con mayor rapidez. Scaling Up ofrece un panorama, visto desde adentro, del funcionamiento interno de las compañías más exitosas del mundo. Es una lectura obligatoria para un empresario ambicioso”.

—John Warrillow, creador del software “The Sellability Score” y autor de The Automatic Customer: Creating a Subscription Business in Any Industry y Built to Sell: Creating a Business That Can Thrive Without You 

“No creí que fuera posible hablar de estrategia y de liquidez en un mismo libro – o para el caso, tampoco de equipo y de ejecución, pero Scaling Up aborda los cuatro temas en forma apasionante. Verne Harnish y su equipo han encontrado buenos ejemplos y reglas sencillas que pueden ayudar a cualquier negocio en crecimiento a evitar errores muy costosos. Es una excelente lectura para los empresarios y para toda persona que trata de impulsar el crecimiento de una organización”.

—Richard A. Moran, CEO de Accretive Solutions y autor de Navigating Tweets, Feats, and Deletes
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INTRODUCCIÓN DE LA EDICIÓN EN ESPAÑOL

No es común que uno escuche el nombre de un líder de negocios mencionado como agente de cambio o como una persona que ha afectado a la comunidad empresarial en todo el mundo. Verne Harnish es una de estas personas y en los últimos 30 años ha trabajado con miles de empresas en crecimiento (empresas gacela) ayudándolas a escalar (Scaling Up).

Conocí a Verne cuando me hice miembro de la Organización de Emprendedores (EO), que él mismo fundó. La EO es ahora una organización internacional con 14,000 miembros y uno de los grupos de aprendizaje y crecimiento más influyentes en el mundo. Además, participé en un programa, fundado también por Verne y llamado Nacimiento de Gigantes (Birthing of Giants, BOG), que se llevó a cabo en el Instituto Tecnológico de Massachusetts (Massachusetts Institute of Technology, MIT). Básicamente, éramos un grupo de 70 emprendedores que nos reunimos con Verne cuatro días al año durante 3 años consecutivos. En ese espacio, todos los líderes que participamos en el BOG aprendimos en forma colectiva lecciones sobre cómo escalar nuestros negocios y como liderar nuestras industrias.

En lo personal, Verne me ha inspirado, me ha ayudado e incluso ha moldeado mi vida, desde mi debut como emprendedor hace más de 20 años. Su impacto ha sido de tal magnitud, que decidí asegurarme de que sus enseñanzas pudieran convertirse en parte del conocimiento básico de cualquier emprendedor de América Latina. Creo que las herramientas que Verne proporciona son tan importantes como lo es mantener registros contables, y considero que es indispensable incorporarlas en nuestra realidad empresarial para que América Latina pueda contar con empresas de crecimiento rápido, capaces de competir en el mundo global.

Durante los últimos 10 años he estado trabajando directamente con Verne y con la comunidad de Scaling Up, enseñando sus herramientas empresariales en América Latina y en España. Su trabajo siempre es recibido con gran interés y, una vez que sus consejos se implementan correctamente, se puede asegurar el éxito de las empresas que los aplican.

Como aprendiz permanente y con la esperanza de extender este conocimiento de la manera más precisa y amplia que sea posible, he asistido a cada una de las “Cumbres de escalamiento” (Scaling Up Summits) realizadas por Verne, y recientemente decidí crear “Growth Institute” (ahora ScaleUpU) para llegar a más empresas gacelas a través de Internet.

Ahora contamos con coaches internacionales certificados por Scaling Up en América Latina y España. Hemos adaptado algunas de las herramientas y la metodología para que se ajustaran a nuestra cultura y al español. Estos coaches certificados por Scaling Up son: Lisa Foulger, Juletta Broomfield, Francisco Muñoz, José Muñoz, Mari Soler, Julio Anleu, Nicolas Hauff, Alfonso Mujica, Agustin Mier y Teran, Jesus Trejo, Juan González, Marite Rio Nevado, Paulina López, Miguel González, Patricio Velarde, y un servidor, Daniel Marcos.

Hemos impartido el taller “Dominando los hábitos de Rockefeller” y hemos ayudado a empresas gacela de todos los tamaños, desde una persona hasta más de 25,000 empleados, para implementar estas herramientas de crecimiento en toda Latinoamérica.

Alentamos a todos nuestros lectores a aplicar las herramientas de Verne en sus negocios y posteriormente a compartir sus experiencias con nosotros. Como ustedes, nosotros también somos emprendedores y líderes de negocios que estamos haciendo que nuestras empresas crezcan en los países de habla hispana. Por favor pónganse en contacto con nosotros para apoyarlos a implementar en su empresa u organización el modelo Scaling Up (Hábitos de Rockefeller 2.0).

Gracias.

Daniel Marcos

Coach Certificado por Scaling Up

daniel@scaleupu.com
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INTRODUCCIÓN:

Herramientas para la expansión


Si quiere que la gente adopte una nueva forma de pensar, no se moleste en tratar de enseñársela, mejor dele una herramienta cuyo uso la lleve a nuevas formas de pensar.

—R. Buckminster Fuller

Diseñador, inventor, futurista



Infusionsoft, un proveedor de software para el manejo de clientes con base en Arizona, en 2013 obtuvo de Goldman Sachs $54 millones de dólares como capital de crecimiento y utilizó este dinero para mejorar su producto, invertir en mejores servicios y expandir su base de clientes. Infusionsoft había crecido un 53% el año anterior y su proyección de ingreso anualizado era de $50 millones de dólares; para finales de 2016, planea que su ingreso anualizado aumente a mil millones de dólares, para el 2020 y mil milones de dólares en ganancias anuales para 2025. En el 2013, su prioridad #1 era aumentar su calificación (score) en el Net Promoter System (sistema de medición de la lealtad de los clientes). Infusionsoft es una “Gacela”.

Clate Mask, el CEO de Infusionsoft, le comentó a Verne: “Uno de mis compañeros de equipo me tomó una fotografía mientras firmaba el crédito [con Goldman Sachs]. Estábamos fuera de la oficina, en nuestra reunión mensual para trabajar en los planes de la empresa para el 2013 y a mediano plazo. Ese día habíamos hablado mucho del libro Mastering the Rockefeller Habits (Dominando los hábitos de Rockefeller) y casualmente el libro salió en la fotografía. Los “hábitos de Rockefeller”, junto con sus herramientas, es algo que discutimos todas las semanas en nuestro equipo directivo. Tu obra ha tenido un gran impacto en nuestra compañía”.

[image: Image]

Han pasado 12 años desde que se publicó por primera vez el libro Mastering the Rockefeller Habits. Scaling up (Mastering the Rockefeller Habits 2.0) es la primera gran revisión de este libro. Hemos pasado más de 30 años ayudando a más de 40,000 líderes empresariales como Mask a expandir sus compañías; hemos aprendido que los CEOs y los ejecutivos de las empresas en crecimiento siempre están buscando ideas y herramientas que puedan implementar de inmediato para mejorar algún aspecto de sus compañías y que, además, ¡quieren disfrutar el proceso!

Entonces… ¿cuál es la diferencia entre este libro y el libro “Dominando los hábitos de Rockefeller”?

Si usted no ha leído Mastering the Rockefeller Habits, se puede saltar el libro; si ya lo leyó, esto es lo nuevo:


	Scaling Up está organizado alrededor de las 4 decisiones que cualquier líder debe abordar: Equipo, Estrategia, Ejecución y Efectivo. Esta estructura ofrece un enfoque más amplio sobre los problemas que se enfrentan en una compañía en crecimiento (el 75% es material nuevo).

	Se actualizó en gran medida nuestro “Plan estratégico de una página”, que ahora está respaldado por una herramienta para el pensamiento estratégico más sólida, llamada “Los 7 estratos de la estrategia”. Esta herramienta ayuda a consolidar una estrategia capaz de dominar el propio sector de la industria.

	Hay seis nuevas “Herramientas de una página”, que incluyen un “Resumen de la visión” simplificado, para facilitar la transmisión de la visión de la organización tanto a los empleados como a todos los demás.

	Quitamos del apéndice los ejemplos prácticos (¡nadie lee los apéndices!) y los insertamos dentro de los capítulos principales. Estos ejemplos fueron recopilados a lo largo de más de 50 entrevistas a los CEOs que ya utilizan nuestras herramientas.

	Incluimos nuestra opinión sobre por qué algunas técnicas –como las reuniones diarias– no funcionan. Esto les ahorrará tiempo (y frustraciones) al implementar los “Hábitos de Rockefeller”.



Lo que no ha cambiado es el estilo. Justo mientras escribíamos esta introducción, Verne recibió una nota del empresario Ray Lambert que decía: “Escribiste el libro exactamente como me gusta: ¡Llegas al fondo del problema sin rodeos! Me encanta”.

Dominando los hábitos de Rockefeller ha ayudado a miles de líderes de empresas en crecimiento. Esperamos que Scaling Up sea un recurso incluso más práctico.

La rutina/el hábito más importante

Los líderes son lectores. Cuando a Larry Page, Gerente General de Google, le preguntaron cómo había aprendido a administrar una compañía, él respondió: “Leo mucho”. Por ejemplo, leyó tres libros sobre cómo nombrar las cosas. Bill Gates, por décadas mantuvo su célebre “Think Week” (Semana de Pensar) en la que devoraba la cantidad récord de 112 libros, artículos o informes técnicos durante una sesión.

Mark Cuban, el extrovertido propietario de los Mavericks de Dallas, lee 3 horas al día. Su idea es encontrar por lo menos una idea que le dé una ventaja de mercado a él y a las más de 150 compañías en las que ha invertido. La prioridad de desarrollo personal de Mark Zuckerberg en 2015 fue leer un libro cada dos semanas, superando en dos el número de libros (24 al año) que, de acuerdo con Brad Smart, autor de Topgrading, separaba a los ejecutivos jugadores tipo A de los ejecutivos tipos B y C.

Y Charlie Munger, al reflexionar en 2015 sobre el registro de inversiones de 50 años de su socio Warren Buffett, aducía: “su primera prioridad (la de Warren) era reservar mucho tiempo para leer en silencio y para pensar, particularmente en aquello que pudiera hacer avanzar su aprendizaje constante, sin importar cuán anciano se volviera”.

Todos estos grandes líderes empresariales saben una cosa: que nada interesante puede salir de un cerebro que no se haya puesto ahí primero. De acuerdo con nuestra experiencia, tener una curiosidad natural y sed de aprender separa a los buenos de los grandes. ¡Que disfrute la lectura!


1

PANORAMA GENERAL

Equipo, Estrategia, Ejecución, Efectivo


RESUMEN EJECUTIVO: Descripción general de 20 minutos que ofrece a los ejecutivos muy ocupados un resumen de las herramientas prácticas y las técnicas necesarias para expandir una compañía. Éstas se estructuran en torno a las 4 decisiones que todos los líderes empresariales deben tomar—equipo, estrategia, ejecución y efectivo—, al igual que las cuatro secciones principales del libro, en las que se presenta información práctica más específica y se describen brevemente algunos casos de estudio y ejemplos.

[image: image]

ADVERTENCIA: Este panorama general contiene muchas listas que permiten mantenerlo conciso. ¡Recibirán una gran cantidad de información!—pero esto los preparará para leer el resto del libro, donde las ideas se explicarán en breves párrafos.



Inicio, expansión, error…

… o estancamiento (¡crecimiento fallido!)

Esta secuencia describe el ciclo de vida de la mayoría de las compañías en su camino a lo largo de la curva en “S” del crecimiento. La clave para escapar de esta curva es:


	Atraer y mantener al EQUIPO adecuado;

	Crear una ESTRATEGIA verdaderamente diferente;

	Proceder a una EJECUCIÓN sin errores, y

	Contar con el suficiente EFECTIVO como para sobrevivir a las tormentas.



Millones de personas inician nuevas empresas. De las que sobreviven, el 96% seguirán siendo “ratones”. Son sólo pocas –las “gacelas”– las que logran crecer hasta alcanzar los $10 millones, $100 millones y $1000 millones de dólares en ingresos, o sea el camino que está recorriendo la Infusionsoft de Clate Mask (mencionada en la “Introducción”). Este libro proporciona las herramientas para crecer a un tamaño 10 veces mayor.
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A la larga, muchas de las compañías en crecimiento –gacelas– acaban siendo vendidas, algunas a los “elefantes” (otras crecen hasta convertirse en elefantes ellas mismas), destruyéndose así la cultura innovadora de empresas que antes eran prósperas y que estaban en crecimiento. Al completar su ciclo, a muchas de estas grandes compañías les empieza a ir mal, a veces incluso pésimo, y al final desaparecen o, en el mejor de los casos, se vuelven irrelevantes (léase el revelador libro de Nassim Nicholas Taleb titulado Antifragile: Things That Gain From Disorder, para saber cómo proteger de este trágico destino a su familia, compañía y país).

Debido al gran número de empresas que están empezando o son pequeñas, hay un mercado enorme para los miles de libros que apoyan a estos empresarios—siendo los dos mejores The E-Myth Revisited de Michael E. Gerber y The Lean Startup de Eric Ries. Este enorme número de empresarios también constituye un bloque de votantes lo suficientemente grande como para captar la atención de los políticos.

Por otra parte, el enorme tamaño de las compañías pertenecientes a la lista Fortune 500 constituye un gigantesco abrevadero para los miles de gurús empresariales y los 11 000 nuevos libros sobre negocios que se publican cada año. Estas grandes empresas contratan a cabilderos muy costosos para negociar con los gobiernos y reciben toda clase de favores especiales.

Los gobiernos y los gurús ignoran en gran medida a las empresas de alto impacto, más antiguas, que están en crecimiento. Éstas generan casi toda la innovación y el crecimiento en la economía, pero no son tantas como para atraer favorablemente la atención de los políticos o de las editoriales. Verne y su equipo se enfocan en ayudar a ciudades y países a crear ecosistemas de scaleups para apoyar a los ecosistemas scaleups existentes ya consolidados.


Gacelas: Empresas de alto impacto

En un estudio realizado para la Agencia Federal Estadounidense de Desarrollo de la Pequeña Empresa (US Small Business Administration), titulado “High-Impact Firms: Gazelles Revisited”, los autores comentan: “Las empresas de alto impacto son relativamente antiguas, son pocas y aportan la mayor parte del crecimiento económico global. Tienen en promedio alrededor de 25 años de existir, representan entre el 2 y el 3 por ciento de todas las compañías y son las responsables de casi todo el crecimiento de la oferta de trabajo en el sector privado y de los ingresos en la economía”.

Para respaldar esta idea de “empresas más antiguas”, revisamos la trayectoria de dos gacelas muy conocidas: Apple y Starbucks. Apple, que se estableció en 1976, sólo contaba con 9600 empleados cuando lanzó el iPod en 2001, o sea en su aniversario 25. El resto es historia. El fenomenal crecimiento de Apple en ingresos y en número de empleados (137 000 en 2019), ocurrió después de este histórico parteaguas que los convirtió en la segunda compañía con mayor capitalización bursátil a nivel mundial en el momento de la publicación de este libro.

Starbucks siguió una trayectoria de crecimiento casi idéntica: comenzó en 1971 y pasó los primeros 20 años perfeccionando su modelo de negocio, hasta tener 100 tiendas. Para su aniversario número 25, ya contaba con 1000 tiendas y comenzó a hacer negocios por primera vez fuera de Estados Unidos. Desde entonces, ha abierto más de 30 000 tiendas en 78 países y tiene más de 346 000 empleados.

Steve Jobs alguna vez dijo: “Siempre me asombra lo mucho que tardan los éxitos descritos como éxito de la noche a la mañana”. Si su negocio tiene menos de 25 años, aún tiene posibilidades de lograrlo a lo grande; si ya tiene más de 25 años y todavía no ha crecido, ¡nunca es demasiado tarde para intentarlo!



Scaling up

A lo largo de los años, muchos líderes empresariales nos han preguntado: “¿Cómo podemos hacer crecer nuestro negocio?”; esto nos llevó a elegir el título del libro y su enfoque. La pregunta que le sigue es: “¿Cómo podemos sobrevivir en este proceso sin perder la cordura y manteniendo intactas nuestras relaciones?”.


El más tonto en la sala de reuniones

Los buenos líderes saben que han logrado crear una organización capaz de crecer –y que es divertido dirigir– cuando son la persona más tonta en la sala de reuniones. En cambio, cuando tienen todas las respuestas (o actúan como si las tuvieran), se garantiza el silencio en la organización, se exacerba la ceguera (de cualquier forma el CEO es el último en enterarse) y significa que la dirección es la que termina llevando toda la carga de la compañía. Los mejores líderes son los que tienen las preguntas correctas y recurren a sus empleados, clientes, asesores y demás personas para encontrar las respuestas; las compañías valen más en la medida en la que no dependen de su máximo líder. Para conocer más sobre estos temas, léanse Willful Blindness: Why We Ignore the Obvious at Our Peril de Margaret Heffernan y Multipliers: How the Best Leaders Make Everyone Smarter de Liz Wiseman.



Para poder convertir una compañía de unos pocos empleados en una empresa significativa (es decir, construir una empresa capaz de “dejar huella” y dominar en su sector), nuestras herramientas y técnicas se centran en tres medidas:


	Disminuir en un 80% el tiempo que le lleva a la dirección el manejo de la compañía (actividades operativas).

	Reenfocar al equipo directivo en actividades orientadas al mercado.

	Realinear a todos los demás (en el mismo concepto) para impulsar la ejecución y obtener los resultados.



Una vez que nuestras herramientas se hayan implementado en forma satisfactoria, las organizaciones obtendrán estos cuatro resultados:


	La duplicación, por lo menos, de su efectivo.

	La triplicación de la rentabilidad promedio del sector.

	El aumento del valor de la empresa en relación con la competencia.

	Se habrá ayudado a los interesados –empleados, clientes y accionistas– a disfrutar el proceso.



Sin embargo, hay tres barreras a superar en la expansión, que discutiremos en el siguiente capítulo:


	Liderazgo: la incapacidad de tener o crear, dentro de la organización, suficientes líderes capaces de delegar y de predecir.

	Infraestructura escalable: falta de sistemas y estructuras (físicas y organizacionales) que permitan manejar las complejidades de la comunicación y las decisiones que conlleva el crecimiento.

	Mercadotecnia: la incapacidad de tener una mercadotecnia eficaz, que permita atraer nuevos clientes, talentos, asesores y otros contactos que son clave para una empresa en crecimiento.



Por lo tanto, para superar estas barreras, su equipo debe dominar cuatro fundamentos usando nuestras herramientas:


	Al dirigir al equipo, imitar lo que hacen los padres: establecer una serie de reglas, repetirlas constantemente y actuar en forma congruente con esas reglas. Éste es el papel y el poder que tienen los “valores fundamentales”; si se descubren y se usan correctamente, estos valores guiarán todas las decisiones y sistemas de relación de la compañía.

	Al establecer una estrategia, seguir la definición del gran estratega empresarial Gary Hamel. No se cuenta con una verdadera estrategia si ésta no supera dos pruebas: primero, que lo que se planea hacer realmente le importe a un número suficientemente grande de clientes, y segundo, que la estrategia le permita a la compañía diferenciarse de la competencia.

	Al pasar a la ejecución, implementar tres hábitos clave: establecer algunas prioridades (mientras menos sean, mejor); reunir todos los días datos cuantitativos y cualitativos y revisarlos semanalmente, para guiar las decisiones que se tomarán; establecer un ritmo eficaz de reuniones diarias, semanales, mensuales, trimestrales y anuales, para mantener a todos al tanto. Quienes palpitan más rápido, también crecen más rápido.

	Al manejar el efectivo, ¡no perderlo! Esto significa que se debe prestar atención al impacto de cada decisión sobre el efectivo, la misma atención que se presta a los ingresos y a las ganancias.



Teniendo en mente estos principios, estarán listos para comenzar a escalar.

Escalando el Everest

Usemos una analogía simple: expandir una compañía es como escalar una montaña. Mucha gente sueña con alcanzar la cima del Everest (o su equivalente en la vida de cada persona). Quienes lo logran, crean un plan y se dirigen a la cima armados de una serie de reglas inviolables y de su pasión por el viaje mismo. Durante su recorrido, se dirigen a una serie de metas: puntos intermedios en el camino que normalmente representan cambios de terreno significativos. Luego, sólo hay que centrarse en el día siguiente y, aún más importante, en el primer paso y en los pasos subsecuentes, realizando durante el camino los ajustes que dictan las condiciones en la montaña. Quienes han realizado estos viajes personales, dicen que al final sólo se trata de mantenerse muy conscientes de cada paso calculado ulterior que se da.

Lo mismo ocurre en una organización. Guiada por una serie de valores básicos y un propósito, la empresa elige una “meta grande, descabellada y audaz” (una BHAG®*, por sus siglas en inglés) que desea alcanzar en los siguientes 10 a 25 años. Para cortar el viaje, el equipo de liderazgo establece una serie de objetivos a alcanzar en tres a cinco años, divididos a su vez en metas anuales. Estas metas se desglosan todavía más, en pasos específicos que la compañía debe dar durante las siguientes semanas o meses, ajustando las tácticas según lo dicten las condiciones del mercado.

[image: Image]

*BHAG es una marca registrada por Jim Collins y Jerry Porras.

Al final, se trata de mantener a todos enfocados en la cima (BHAG®), decidir luego cuáles serán los siguientes pasos (la prioridad trimestral) y mientras tanto respetar las reglas que evitan que uno caiga de la montaña (los valores) tomando en cuenta la nota de Bill Gates que dice que “la mayoría de las personas sobreestiman lo que pueden hacer en un año y subestiman lo que pueden hacer en diez años”.

Lo que ocurra entre el primer trimestre y los siguientes 10 a 25 años es mera conjetura, ya que ni en la naturaleza ni en los negocios existen las líneas rectas. Tal como el agua del río debe seguir los contornos del paisaje en su recorrido hacia el océano, una compañía debe navegar sobre las olas del mercado en su recorrido al Everest; la clave es mantener la mirada en la meta e ir ajustando el curso según se requiera.

Durante el camino, hay una serie de hábitos—o rutinas—que facilitan la subida. “La rutina los hará libres” es un principio clave que está detrás de nuestras metodologías y herramientas. Uno puede establecer una meta para bajar de peso, pero ésta no se podrá alcanzar si no se cambianalgunos hábitos diarios y semanales. Sin las rutinas, las metas son simples deseos; las rutinas sin metas, por otro lado, no tienen sentido. Los líderes empresariales más exitosos tienen una visión clara y tienen la disciplina necesaria (o rutinas) para lograrlo.

“La rutina los hará libres”


Debates innecesarios

Nada es más exasperante que escuchar a un equipo debatiendo si una determinada idea se puede aplicar en un esquema empresa-a-empresa o empresa-a-consumidor; a fin de cuentas, todos estamos en el mismo negocio: persona-a-persona. Ninguno de nosotros vende a las compañías, pues los tratos los hacemos con las personas (consumidores) que están dentro de esas compañías y que tienen las mismas motivaciones, retos y emociones que tiene cualquier persona.

Otra distinción innecesaria es entre las compañías de productos y las de servicios. A la larga, la mayoría de las compañías de productos añaden servicios para aumentar su rentabilidad, y la mayoría de las compañías de servicios hacen que éstos sean tangibles, como un producto, para facilitar las ventas. Recomendamos que se eviten estos debates y se considere que la mayor parte de los ejemplos que se presentan en este libro se pueden aplicar a cualquier organización en cualquier sector.
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Descarga la herramienta en tamaño completo en scalingup.com

Esquema de las 4 Ds

McKinsey tiene un “Esquema de las 7 Ss” para las compañías grandes; nosotros tenemos un “Esquema de las 4 Ds” para las empresas en crecimiento. Este esquema surge de los principios, barreras y metas que ya hemos descrito y se basa en la siguiente cita atribuida a Albert Einstein: “Todo debe hacerse tan simple como sea posible, pero no demasiado simple”. Hacer crecer una compañía es una tarea compleja, en la que se requieren herramientas y técnicas sólidas –pero lo suficientemente simples– para lograrlo.

El esquema incluye los siguientes elementos (véase el diagrama en la página 8):


	Dirección (con aceleradores): El líder dirige la implementación de los “Hábitos de Rockefeller” junto con su equipo. La ejecución es más sencilla si el líder y su equipo participan en el coaching, se interesan por aprender y alientan a los demás para que utilicen nuevas tecnologías con el fin de acelerar la implementación de nuestras herramientas.

	Demandas: Los líderes deben crear un balance entre dos demandas o exigencias que muchas veces compiten dentro de las empresas –las personas y los procesos. Se debe mantener una excelente reputación con los empleados, los clientes y los accionistas (el lado de las personas de una compañía) y, al mismo tiempo, se debe mejorar la productividad en términos de producción, compras, ventas y rastreo de estas transacciones (el lado de los procesos de la compañía).

	Disciplinas: Para lograr una ejecución eficiente, hay tres disciplinas (rutinas) fundamentales: establecer las prioridades, reunir los datos cuantitativos y cualitativos, y establecer un ritmo eficaz para las reuniones. En las reuniones es donde se discuten los datos reunidos (¡la cruda realidad!), para que emerjan las prioridades.

	Decisiones: Al final, los tres puntos anteriores requieren la toma de algunas decisiones. Al expandir una compañía, se necesitan cuatro conjuntos de decisiones clave que deben ser absolutamente correctas—el equipo, la estrategia, la ejecución y el efectivo; existen respuestas acertadas y respuestas equivocadas. Si uno de los elementos se subestima, no se podrán maximizar las oportunidades.
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ADVERTENCIA: Desde que se publicó Dominando los hábitos de Rockefeller, hay quienes han copiado partes de nuestro “Esquema de las 4 Ds” y nuestras herramientas. En este proceso, algunos han sobresimplificado nuestro trabajo, a un grado en el que aún puede ser útil –establecer unas cuantas prioridades y algunos indicadores clave de desempeño, es mejor que nada– pero que deja un gran potencial sobre la mesa en términos de ingresos y utilidades. Nosotros buscamos lo que dijo Einstein: “tan simple como sea posible, pero no demasiado simple”.




Sabemos que se requiere un “pueblo entero de gurús” para ayudar a una compañía y que una sola persona no posee todas las respuestas. Es por ello que haremos referencia a muchos libros e ideas que ayudan a llenar importantes vacíos en relación con el liderazgo, las ventas, la mercadotecnia, las contrataciones, etc.

Preguntas adecuadas

Otro principio que nos guió al diseñar el “Esquema de las 4 Ds” es el siguiente:

Tenemos todas las respuestas; lo que nos falta es conocer las preguntas.

La mayoría de los equipos con los que trabajamos son muy eficientes. Con suficiente perseverancia y ganas, encuentran las respuestas. Lo que nos preocupa es que puedan estar trabajando en la pregunta equivocada. Mucho de nuestro trabajo consiste en ayudar a los equipos de liderazgo a formular las preguntas correctas; si las preguntas son las correctas, las respuestas tienden a surgir.

“Tenemos todas las repuestas; lo que nos falta es conocer las preguntas”

Cada una de las 4 decisiones –equipo, estrategia, ejecución y efectivo– está anclada a una gran pregunta clave. Las “Herramientas de crecimiento” (nuestro nombre para la serie de formatos de trabajo de una sola página que se resumen a continuación), están diseñadas para enfocar a los equipos en preguntas específicas que impulsen el crecimiento y en el trabajo a realizar en cada una de las 4 áreas que corresponden a las decisiones de una empresa.

Por lo tanto, para empezar a implementar el esquema de las 4 Ds, la primera pregunta es: “¿Cuál de las 4 decisiones –equipo, estrategia, ejecución y efectivo– necesita ser atendida primero?” ¡Hay que empezar por aquí! En scalingup.com ponemos a disposición gratuitamente una “Evaluación individual de las 4 decisiones”, para ayudarle a determinar el punto de partida.

Nuestra metodología y herramientas son similares a un crucigrama o un Sudoku: uno empieza por donde pueda, y luego sigue adelante. No hay una secuencia específica, pero sí hay cinco “siguientes pasos” iniciales que se describen en el capítulo final.

El siguiente panorama general de cada decisión, le ayudará a elegir dónde iniciar la expansión de su compañía.

Equipo
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PREGUNTA CLAVE: ¿Los interesados (empleados, clientes, accionistas) están contentos y comprometidos con la empresa? ¿Los contrataría a todos de nuevo?

¿Cuenta la organización con las “personas correctas, haciendo las cosas correctas, de la manera correcta”?

Se deberán evaluar todas las relaciones clave para la compañía. ¿Mantendría a sus clientes actuales? ¿Está satisfecho con sus inversionistas o su banco? ¿Le apoyan adecuadamente sus vendedores? ¿Sus asesores, contadores, abogados, consultores y coaches son los mejores para el tamaño de la organización y para los planes a futuro? Las decisiones más difíciles son las que se tienen que tomar cuando algunas de estas relaciones se han quedado cortas para la empresa y se tienen que hacer cambios.

“Personas correctas, haciendo las cosas correctas, de la manera correcta”

Esto comienza con sus propias metas y prioridades en cuanto a las relaciones, y después hay que aclarar quiénes serán los líderes responsables de las principales funciones y procesos de la compañía.

Las herramientas (se incluyen copias de 3/4 de página en la introducción de la sección de “Equipo”):

Plan personal de una página (PPUP): Nuestra vida personal y vida profesional están entrelazadas –si están alineadas, aún mejor. Esto también requiere cuatro decisiones clave –relaciones, logros, hábitos y patrimonio ($) – que reflejan las cuatro decisiones clave de la compañía: equipo, estrategia, ejecución y efectivo. Tener una vida personal sólida y plena brinda una base importante para sostener los esfuerzos de la compañía.
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Tabla de responsabilidades por función (FACe, por sus siglas en inglés): Jim Collins, autor de Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… And Others Don’t, enfatiza la importancia de colocar a las personas correctas en los lugares correctos, en la cúspide de la organización. Después de todo, ¡los cuellos de botella siempre se forman en la parte de arriba de la botella! La herramienta FACe proporciona una lista de los puestos (funciones) que todas las organizaciones deben llenar.

“¡Los cuellos de botella siempre se forman en la parte de arriba de la botella!”

Estas funciones querrán delegarse a personas con la misma cultura empresarial y que pasen las siguientes dos pruebas:


	No necesitan ser dirigidos.

	Sorprenden con frecuencia al equipo con sus conocimientos y resultados.
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Después, hay que establecer uno o dos indicadores clave de desempeño (KPIs) para cada función, definiendo objetivamente las actividades en las que cada líder principal debe enfocarse día a día. Por último, seleccione unos cuantos resultados que serán responsabilidad de cada función (es decir, indique quién será el responsable de los ingresos, del margen bruto, de las ganancias, del efectivo, etc.). Por lo general, estos resultados representan los rubros de los estados financieros.

Una vez completada, esta herramienta de asignación de responsabilidades, de una página, le ayudará a diagnosticar la presencia de vacíos de personas y de desempeño dentro del equipo de liderazgo.

Tabla de responsabilidades por proceso (PACe, por sus siglas en inglés): La mayor parte del trabajo fluye de manera horizontal a lo largo de las distintas funciones. Éstas no están aisladas unas de otras. Cuando las funciones no se coordinan bien entre sí, la empresa puede estancarse.

Esta tabla constituye un espacio para definir los 4 a 9 procesos que impulsan a la empresa (es decir, los procesos para el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos; los procesos para atraer, contratar e integrar a los nuevos empleados; los procesos para la facturación y cobranza, etc.).

Después, designe quién será el responsable de cada proceso. Esto puede ser difícil porque los procesos pasan por distintas funciones y pueden surgir conflictos de ego/control entre las cabezas de dichas funciones.

[image: Image]

Por último, defina dos o tres KPIs que permitan dar seguimiento al estado de los procesos –principalmente su duración, desde el inicio hasta el final. Discutiremos cómo varias organizaciones utilizan los principios del método Lean, un método administrativo inventado por Toyota, para racionalizar y acelerar sus procesos.

Capítulos de “El equipo” y “Los gerentes”: Hay una guerra continua en la búsqueda de los talentos. Compartiremos técnicas de mercadotecnia tipo “guerrilla” que sirven para atraer al mayor número posible de candidatos calificados y revisaremos la metodología de evaluación que se debe aplicar en las entrevistas y en la selección de los mejores candidatos.

Para tratar de conservar a los buenos empleados y mantener su nivel de compromiso, hablaremos de las cinco actividades que distinguen a un gerente (o coach) excelente de un gerente (o coach) sólo bueno:


	Ayudar a la gente a dar rienda suelta a sus fortalezas.

	No desmotivar, ni dar molestias innecesarias.

	Establecer expectativas claras y dar a los empleados una visión bien definida.

	Mostrar reconocimiento y gratitud.

	Contratar menos personas, pero mejor pagadas (empleados que sean trabajadores, ¡no los mejores líderes!).



Estrategia
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PREGUNTA CLAVE: ¿Puede usted describir la estrategia de la empresa de manera sencilla? ¿Está logrando un crecimiento sostenible en términos de ganancias y márgenes brutos?

Es momento de analizar un término empresarial que tiene 50 años de antigüedad –planeación estratégica– y entenderlo como dos actividades diferentes: pensamiento estratégico y planeación de la ejecución. Cada una requiere un equipo y procesos muy diferentes.
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El pensamiento estratégico requiere que unos cuantos líderes se reúnan semanalmente (no basta trabajar en la estrategia cada trimestre o una vez al año), en lo que Jim Collins llama “el consejo”. Se trata de una reunión del equipo ejecutivo, independiente de las juntas normales. El equipo a cargo del pensamiento estratégico, en vez de enfrascarse en asuntos operativos se centra en discutir los grandes problemas estratégicos, incluidos los que se indican en las herramientas “SWT” y “Los 7 estratos” que se describen a continuación.

La planeación de la ejecución, en cambio, requiere de un equipo más grande, encargado de la implementación de la estrategia en un sentido amplio. Es mejor establecer prioridades, objetivos y KPIs anuales y trimestrales cuando se involucra a los niveles gerenciales medios y a los empleados de primera línea, pues ellos están más familiarizados con los asuntos operativos del día a día de la empresa y su participación en la creación del plan genera mayor cooperación.

Si se agregan actividades tanto de acción disciplinada como de aprendizaje activo, se obtendrá un ciclo de planeación estratégica simple, que consiste en: Pensar, Planear, Actuar y Aprender.

Las herramientas (se incluyen copias a 3/4 de página en la introducción de la sección de la “Estrategia”):

Resumen de la visión: Para las empresas que apenas empiezan a implementar los “Hábitos de Rockefeller”, así como para las compañías con 50 empleados o menos, el “Resumen de la visión” da un esquema del “Plan estratégico en una sola página” (OPSP, por sus siglas en inglés). Para las empresas más grandes, que aprovechan los aspectos más detallados del OPSP, el “Resumen de la visión” constituye un formato de una página para comunicar los aspectos clave de la visión de la compañía a los empleados, clientes, inversionistas y al resto de la comunidad.
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SWT: Al esquema estándar de SWOT (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) le hemos añadido una herramienta llamada SWT (fortalezas, debilidades y tendencias).

Mientras que el SWOT hace que los líderes analicen los retos internos de la compañía y del sector, el SWT se enfoca en explorar tendencias externas más amplias, más allá del propio sector y geografía. Ésta es una herramienta poderosa, puesto que ayuda a descubrir las oportunidades antes que lo haga la competencia y ayuda a evitar la “miopía interna o de sector”.

“Los 7 estratos de la estrategia”: Esta herramienta representa los siete componentes (estratos) de una estrategia sólida, pero explicada de manera simple. Está diseñada para brindar el tipo de diferenciación que nos permite dominar un determinado nicho en el mercado.
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Los siete componentes son:


	¿Qué palabras le pertenecen, en la mente de sus clientes? (por ejemplo: a Google le pertenece la palabra “búsqueda”)

	¿Quiénes son sus clientes? ¿Cuáles son tres de las promesas de marca que les está ofreciendo? (por ejemplo: la aerolínea Southwest Airlines promete tarifas bajas, muchos vuelos, mucha diversión). ¿Cómo sabe que están cumpliendo esas promesas? (Indicadores de promesas cumplidas, o sea una forma diferente de KPIs)

	¿Cuál es la garantía de su promesa de marca? (por ejemplo: Oracle anuncia que se pueden ganar $10 millones de dólares si sus servidores EXADATA no superan a la competencia por un factor de cinco).

	¿Cuál es su “estrategia en una FRASE”, que tal vez no les encanta a sus clientes (como el “sistema cerrado” de Apple) pero que representa la clave para generar mucho dinero y para bloquear a la competencia?

	¿Cuáles son las tres a cinco actividades que se ajustan a la definición de “esencia de diferenciación” de Michael Porter, el gran estratega de Harvard? (por ejemplo: los muebles de la compañía IKEA se tienen que ensamblar).

	¿Cuál es su factor “X” –una ventaja subyacente de 10 a 100 veces superior respecto de la competencia– que aniquila por completo a cualquiera de sus rivales, o los aniquila a todos?

	¿Cuál es su motor económico y cuál es la meta para la empresa (usando los términos de Jim Collins, sus “ganancias/X” y su “BHAG®”)?
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“Plan estratégico en una página” (PEUP)(OPSP, por sus siglas en inglés): Si quiere tener a todos en la misma página, primero necesita definir la página. El PEUP es nuestra herramienta más conocida y más utilizada. Está diseñada para ofrecer: alineación, rendición de cuentas y enfoque.
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El cuerpo del plan consta de siete columnas organizadas en torno a siete preguntas básicas que hay que responder si se desea lograr algo: Quién, Qué, Cuándo, Dónde, Cómo, Por qué y, además, Debería / No debería. Hemos alineado las preguntas con el lenguaje estándar de la planeación estratégica: –Valores, Propósito, Prioridades, etc. –, pero el plan está anclado a estas sencillas preguntas.

“Si quiere tener a todos en la misma página, primero necesita definir la página”.

Las primeras tres columnas del PEUP representan la parte del plan que corresponde al pensamiento estratégico, junto con el trabajo realizado en los “7 estratos”; las últimas cuatro columnas representan la parte de la planeación de la ejecución. El PEUP cuenta con un espacio en la parte inferior el resumen del SWT, así como un espacio en la parte superior para enlistar los indicadores clave de monitoreo de la reputación (“personas”) y productividad (“procesos”).

Ejecución

[image: image]

PREGUNTA CLAVE: ¿Todos sus procesos funcionan sin problemas y llevan a utilidades que corresponden a los líderes del sector?

Si aparecen los siguientes tres aspectos, usted sabrá que tiene problemas de ejecución:


	Hay problemas innecesarios en la organización (por ejemplo: envíos atrasados, facturas incorrectas, alguien faltó a una junta, etc.).

	Parece que todos están trabajando más horas, esforzándose sin lograr resultados o gastando tiempo para arreglar cosas que debieron quedar bien desde el inicio.

	Sobre todo, la compañía no está generando utilidades que son tres veces mayores respecto de las utilidades promedio del sector.



“¿La compañía está generando utilidades tres veces mayores que el promedio del sector?”
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ADVERTENCIA: Las compañías que tienen una ejecución desorganizada, pueden sobrevivir si tienen una estrategia estupenda o gente muy dedicada y dispuesta a trabajar 18 horas al día, ocho días a la semana, para cubrir todo del desorden. Pero usted debe reconocer que está perdiendo ganancias y mucho tiempo (¡estará quemando dinero y personas en el proceso!)

Las herramientas (se incluyen copias a 3/4 de página en la introducción de la sección de “Ejecución”):

Quién, Qué, Cuándo (WWW, por sus siglas en inglés): Mejore el impacto que tienen sus reuniones semanales, usando un par de minutos al final de la reunión para resumir: Quién lo dijo, Qué se va a hacer y Cuándo se va a hacer. No se trata de una microgerencia, sino de una gerencia excelente y de ser claros, tanto en términos de comunicación como en términos de responsabilidades.

La clave es establecer un “cuándo” que no sea mayor al tiempo entre las reuniones semanales (o mensuales); si la iniciativa requiere más tiempo, la clave es dividirla en partes que puedan irse cumpliendo en pocas semanas (comerse al elefante un bocado a la vez).
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Lista de los Hábitos de Rockefeller™: Existen 10 hábitos fundamentales que apoyan una ejecución exitosa de la estrategia y que no han cambiado durante los 100 años transcurridos desde que John D. Rockefeller los implementó, convirtiéndose así en la persona más adinerada de todos los tiempos y construyendo lo que se ha convertido en una de las compañías más grandes de nuestros tiempos: Exxon Mobil.

Estos hábitos aumentan drásticamente la rentabilidad y reducen el tiempo de gestión de una compañía. Así como las listas de verificación de la industria aérea son indispensables para que los aviones sigan volando seguros, considere estos 10 hábitos como una lista de verificación “previa al despegue” para mantener a su compañía en crecimiento y para asegurarse de que no se estanque.
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ADVERTENCIA: Enloquecerá a todos en la organización si implementa los hábitos todos a la vez; la clave es enfocarse en uno o dos cada trimestre, dejando pasar entre 24 y 36 meses para que se establezcan estas rutinas simples, pero poderosas. Después, basta actualizarlas en forma continua conforme la compañía vaya creciendo.
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Los hábitos (¡la rutina los hará libres!):


	El equipo directivo deberá ser compacto y estar alineado. Aquí tomamos una página de The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable (Las cinco disfunciones de un equipo: una fábula del liderazgo) de Patrick M. Lencioni, un libro que recomendamos que busquen todos los líderes (es una lectura rápida). En esencia, su equipo ejecutivo necesita tener un nivel de confianza que permita el debate y los conflictos constructivos. En las compañías grandes, esto se evita debido a las luchas internas; la amistad bloquea estas luchas en las compañías en crecimiento. Los miembros del equipo deben aceptar su diversidad (mientras mayor diversidad, mejor) y estar dispuestos a desafiarse unos a otros al tomar las decisiones y a exponer los hechos crudamente.

	Todos deben alinearse y centrarse en lo primero que hay que lograr ese trimestre para que la compañía avance según lo previsto. Como se mencionó antes, expandir una empresa requiere dar un paso a la vez y después revisar los datos y hacer los ajustes necesarios. Se trata de establecer carreras trimestrales, con metas cada 90 días, en vez de seguir corriendo sin parar. Esto les da a todos la oportunidad de celebrar, o compadecerse –divirtiéndose en el proceso. Es el poder que tiene el establecer un “Tema trimestral”, como explicaremos después con mayor detalle.

	Hay que establecer un ritmo en la comunicación, para que la información se propague en la organización de manera rápida y acertada. El reto #1 cuando dos o más personas trabajan juntas es la comunicación (¡como lo sabe cualquier persona casada!). La clave es mantener un ritmo eficiente de reuniones diarias, semanales, mensuales, trimestrales y anuales que, si se llevan a cabo adecuadamente, aunque parezca contradictorio ahorrarán a todos una enorme cantidad de tiempo. En la sección de la “Ejecución” se hablará de las agendas específicas para cada reunión.

	En cada faceta de la organización debe asignarse a una persona que será responsable de asegurar la consecución de los objetivos. Si en el crecimiento de una empresa la comunicación es el reto #1, definir responsabilidades es el reto #2. Esto aplica en toda la organización, tanto verticalmente (a lo largo de las funciones), como horizontalmente (a lo largo de los procesos). Es un lío cuando la organización se desplaza sólo hacia algunas unidades de negocio individuales.

	Se debe recoger en forma continua la aportación de los empleados, para identificar problemas y oportunidades. Un componente clave de la información cualitativa semanal que se necesita para dirigir un negocio, debe provenir de los empleados, especialmente los que se encuentran en los canales de venta o son de primera línea. Ellos son los que están más cerca del lugar donde hay acción. Recomendamos que cada líder principal platique cada semana con un empleado y le pregunte: “¿Qué debería empezar a hacer, dejar de hacer o seguir haciendo la compañía?”. Hay que prestar especial atención al “dejar de hacer”, pues son los problemas que se deben eliminar de la empresa para mantener al personal motivado.

	La retroalimentación de los clientes se debe reportar y analizar con la misma frecuencia y exactitud que se aplica a los datos financieros. El segundo componente clave de la información semanal cualitativa que se requiere para dirigir un negocio, proviene de los clientes. Sugerimos que cada líder principal haga preguntas a los clientes, dirigidas más a la obtención de información sobre el mercado, y especialmente sobre la competencia, y no tanto a si les gusta su producto o servicio.

	Los valores y el propósito se deben “vivir” dentro de la Organización. Constituyen las reglas (los “valores fundamentales”) que se utilizarán para guiar todos los sistemas de recursos humanos de la compañía: contrataciones, retroalimentación, recompensas y reconocimientos, manuales, etc. El “propósito” (palabra más adecuada que “misión”) es el “por qué” crítico que está detrás de todo lo que la empresa hace (es decir, qué diferencia hace la compañía en el mundo).

	Los empleados deben poder explicar con exactitud los componentes clave de la estrategia de la compañía. Es importante que los empleados mantengan sus acciones alineadas con la estrategia de la empresa. Para ello, es necesario que sepan y comprendan la meta a 10 - 25 años (la BHAG®), quiénes son los clientes centrales, cuáles son las tres “promesas de la marca” que se deben cumplir y a qué se dedica la compañía—deben saber explicarlo cuando alguien les pregunte (por ejemplo, en la típica “conversación de elevador”).

	Todos los empleados deben poder responder, en forma cuantitativa, si tuvieron un buen día o semana (columna 7 del “Plan estratégico de una página”). ¿Todos los empleados y equipos tienen claras sus prioridades y los KPIs de la semana? ¿Saben cómo les fue esa semana? A las personas les gusta saber su calificación –de ahí la fascinación por los videojuegos, los deportes, las competencias de recaudación de efectivo, etc.

	Los planes y el desempeño de la compañía deben estar a la vista de todos. No es que nos encanten las analogías con los deportes, pero sí sugerimos ampliamente que se tome una idea perteneciente a este sector: tener “marcadores” a la vista de todos. Les mostraremos ejemplos y fotografías de empresas en crecimiento que ya lo hacen.



Efectivo
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PREGUNTA CLAVE: ¿Cuenta con fuentes de financiamiento constantes, que idealmente se generan de forma interna, para impulsar el crecimiento de la empresa?

El crecimiento absorbe el efectivo: ésta es la primera ley de la gravedad empresarial. Nada agota más a un CEO y a su equipo que tener poco efectivo; de hecho, Jim Collins y Morten T. Hansen, en su libro Great by Choice: Uncertainty, Chaos and Luck – Why Some Thrive Despite Them All, descubrieron que las compañías más exitosas contaban desde el principio con activos de tres a diez veces mayores que el promedio en sus sectores (recomendamos mucho la lectura de este libro, que es el primero en el que Collins trata directamente el tema de las empresas en crecimiento).

“El crecimiento absorbe el efectivo –primera ley de la gravedad empresarial”

Sin embargo, muchos de los líderes de las compañías en crecimiento prestan más atención a los ingresos y a las ganancias, en vez de al efectivo, al estructurar los acuerdos con los proveedores, los clientes, los empleados (pensemos en los planes de bonos) o los inversionistas y bancos. Cuando reciben los estados de cuenta mensuales, el rubro del efectivo no existe o simplemente lo ignoran.

La medida más rápida que se puede aplicar es pedirle al director de finanzas (CFO, por sus siglas en inglés) un estado de cuenta diario del flujo del efectivo, donde se detallen los ingresos de las últimas 24 horas, los gastos y las estimaciones para los siguientes 30 a 90 días. Esto ayudará a tener en mente el efectivo disponible y dará una buena idea de cómo está fluyendo el efectivo dentro de la compañía.

También es de suma importancia conocer su “ciclo de conversión de efectivo” (CCC, por sus siglas en inglés), que es un término técnico para saber cuánto tarda un dólar/euro/yen gastado en renta, servicios, nómina, inventario, mercadotecnia, etc., en recorrer su modelo de negocio y regresar a su bolsillo. Para que sepa cómo calcular el CCC, le recomendamos que lea un artículo clásico de Neil C. Churchill y John W. Mullins en la revista Harvard Business Review, titulado: “How Fast Can Your Company Afford to Grow?” de Neil C. Churchill y John W. Mullins.

Las herramientas (se incluyen copias a ¾ de página en la introducción de la sección “Efectivo”):
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“El poder del uno”: Las 7 palancas principales de los gerentes para incrementar el efectivo y los ingresos de una empresa son:


	Precio: Aumentar el precio de sus productos y servicios.

	Volumen: Vender más unidades al mismo precio.

	Costo de los productos vendidos/costos directos: Reducir lo que paga por las materias primas y la mano de obra directa.

	Gastos de operación: Reducir los costos de operación.

	Cuentas por cobrar: Cobrar más rápido a sus deudores.

	Inventario/trabajo en curso: Reducir el volumen del inventario.

	Cuentas por pagar: Aplazar el pago a los acreedores.



La herramienta calcula el beneficio en términos de efectivo si se realiza un cambio del 1% o de un día en cada una de estas palancas.

Estrategias de aceleración del flujo de efectivo (CASh, por sus siglas en inglés) – Subdivida el CCC en cuatro componentes y promueva una “lluvia de ideas” para determinar de una a tres maneras de aumentar el flujo de efectivo de la empresa. Muchos de nuestros clientes han duplicado su efectivo de operación enseguida después de haber trabajado con esta herramienta. Es un buen ejercicio que se puede realizar con los gerentes de nivel medio para fortalecer su comprensión del flujo de efectivo en la organización y para demostrar que pueden contribuir para mejorar el CCC.
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La meta es revertir la primera ley de la gravedad empresarial y desarrollar un modelo de negocios viable en el que mientras más rápido se crezca, más efectivo se tendrá –mediante depósitos mayores, cobranzas más rápidas, ciclos de venta y entrega más cortos, etc. De esta manera, se habrá organizado una compañía que puede autofinanciar su crecimiento.

Recomendaciones finales

Las versiones descargables de las diversas herramientas, en múltiples idiomas, están disponibles en scalingup.com, sin costo. Siéntanse en libertad de modificarlos y de sugerir cambios. Se trata de una serie de herramientas en una fuente abierta, por lo que la comunidad de ejecutivos de las compañías en crecimiento que las utilizan, ayuda a mejorarlas continuamente.

Reflexiones semanales: ¡regístrese!

Si le gustaron el estilo y el contenido del libro, puede recibir correos semanales muy concisos sobre las mejores prácticas para dirigir una empresa en crecimiento. Son ideas que seleccionamos cada semana, a partir de lo que nos envían los ejecutivos como usted.

Basta enviar un correo electrónico a: verne@scalingup.com y escribir “weekly insights” (reflexiones semanales) en el asunto. Por favor incluya su nombre, apellido y puesto, e indique el lugar donde opera su compañía. Lo agregaremos a nuestra creciente lista de más de 60,000 líderes de compañías en expansión.

Tecnología y apoyo de Coaching

Hemos creado varias herramientas basadas en la nube para simplificar y agilizar mucho la implementación de Los Hábitos de Rockefeller 2.0. La primera es una versión en línea del curso Scaling Up de Verne de 2.5 días en la que ofrece una manera práctica de enseñar a su equipo y crear un lenguaje común alrededor de nuestras herramientas y técnicas. Visite ScaleUpU.com.

También hemos creado Scaling Up Scoreboard, una aplicación web y móvil que aloja herramientas y le ayuda a rastrear todos los KPI en cascada y las prioridades en una sola localización fácil. Visite ScalingUp.com/software para obtener más información y para iniciar su prueba hoy.

Adicionalmente, hemos certificado a socios asesores en todo el mundo que pueden apoyarlos localmente en la implementación de Los Hábitos de Rockefeller 2.0. Nadie ha alcanzado un desempeño máximo sin un asesor. Visite www.scalingup.com para localizar un asesor cercano.

Relájese durante el proceso

Nada de esto es complicado (excepto la estrategia): sólo se necesitan un poco de disciplina y perseverancia. Use nuestras herramientas como un Sudoku o un crucigrama. Llene lo que pueda, conforme vaya avanzando. No es necesario trabajar nuestras herramientas con una secuencia. Comience donde tenga más sentido para su organización. Uno de nuestros lemas es: “Aterrícelo, y después hágalo correctamente”.

La clave está en la repetición: hay que revisar y actualizar las herramientas de crecimiento cada trimestre. Recuerde que: “La rutina los hará libres”.

El resto del libro proporcionará los detalles prácticos detrás de los procesos y herramientas que recomendamos. Disfrútelo y la mejor de las suertes en el crecimiento de su empresa—e indíquenos en qué podemos ayudarle.

“Aterrícelo, y después hágalo correctamente.”
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LAS BARRERAS

Liderazgo, Infraestructura, y Mercadotecnia


RESUMEN EJECUTIVO: Durante el crecimiento de una organización hay evoluciones y revoluciones predecibles, dictadas por la mayor complejidad que se crea al agregar empleados, clientes, líneas de productos, puntos de venta, etc. El manejo exitoso del crecimiento de una compañía requiere de tres cosas: un número cada vez mayor de líderes capaces, una infraestructura que se pueda expandir y una función de mercadotecnia efectiva. Si faltan estos factores, encontraremos barreras que impiden el crecimiento. Una expansión exitosa requiere de líderes que posean aptitudes para la predicción, la delegación de tareas y repetición.

Estoy cansado de navegar mi pequeño barco,

Permaneciendo siempre cerca del puerto;

Quiero salir adonde flotan las naves—

Afuera, en mar abierto, ¡donde navegan los grandes!…

Y si mi frágil embarcación es demasiado pequeña,

Para las tormentas que azotan los anchos mares,

¡Es mejor hundirse en la lucha apasionada,

Que dormitar hasta la muerte al abrigo de la costa!

—Daisy Rinehart



En 1999, Alan Rudy era un CEO decepcionado. “¿No se suponía que al crecer mi empresa iba a ganar más y a divertirme más?”, se preguntaba el fundador de Express-Med, una empresa de venta de suministros médico por correo con base en Ohio. “Estaba enojado todo el tiempo”, recuerda Rudy. “Un fin de semana largo, había planeado ir a esquiar con mi padre y mis dos hermanos por primera vez en 10 años, pero tuve que cancelar al último momento porque me necesitaban en la empresa”.

Para empeorar más las cosas, en marzo de ese mismo año el director de finanzas de Rudy le informó que en vez de las utilidades de $300,000 dólares que estimaban para ese primer trimestre, tenían una pérdida de $350,000 dólares. “Primero pensé que se trataba de una elaborada broma del día de los inocentes”, cuenta Rudy hoy riéndose. “Traté de verlo como una broma, pero resultó ser cierto”. Se produjo un gran revuelo entre el personal. Los socios llegaron a pelearse a puños en el estacionamiento y un empleado ponchó las llantas del auto de otro por algo que le había dicho en la oficina. Los interminables pleitos reflejaban que Rudy estaba implementando semanas laborales de 80 horas. “Sobra decir que los niveles de estrés estaban al tope”, comenta Rudy.

Sin embargo, dos años después Rudy ya había revertido la tendencia, enfocándose en las barreras que mencionaremos en este capítulo. Utilizando las herramientas y técnicas que usted aprenderá en este libro, logró convertir a su empresa de 7 años de vida en el líder del sector, con ingresos de $65 millones de dólares. Rudy comenta que lo más importante fue que: “volvió a ser divertido y estábamos ganando dinero”. Después vendió la compañía en $40 millones de dólares y completó así su ciclo de vida empresarial: iniciar, expandirse, vender.

Aprovechando las lecciones que aprendió al expandir Express-Med, Rudy lanzó una empresa de inversión para impulsar el crecimiento y la rentabilidad de otras compañías. Su trabajo como incubadora de distintas empresas, contribuyó a amplificar la importancia de contar con las personas adecuadas en los puestos de liderazgo. Como Rudy es un líder motivado, “capaz de tomar el control y decirles a todos lo que tienen que hacer”, tuvo que aprender a “delegar responsabilidades”, para que todos en cada empresa pudieran participar en el crecimiento de sus empresas.

Además de aprender a dominar los retos del liderazgo y la delegación de tareas, Rudy también aprendió otra lección crucial del mercado: hay que tener una estrategia correcta. Esto es lo que él llama encontrar el “ping” de los negocios (imaginemos el chasquido al golpear con un dedo un vaso de plástico, que representa una estrategia débil, comparado con el chasquido al golpear una copa de cristal, que representa una estrategia clara). Una gran ejecución no nos llevará a ningún lado si la estrategia es la equivocada. Entender esto ha dado enormes frutos a Rudy en sus inversiones, incluida la inversión en la empresa Perceptionist.

El “Ping” de Perceptionist

Perceptionist comenzó como un call center, para contestar las llamadas de compañías en 60 a 70 diferentes sectores de la industria. Para desarrollar el potencial de crecimiento de esta empresa con oficinas centrales en Ohio, Rudy pasó tres meses viajando con el fin de visitar a sus clientes (el CEO de




Crece donde has sido plantado





La paradoja del crecimiento—un ancla, o el viento a favor



La experiencia del gran barco de Jack Harrington










La complejidad






	Liderazgo: la incapacidad de tener o crear, dentro de la organización, suficientes líderes capaces de delegar y de predecir.

	Infraestructura escalable: falta de sistemas y estructuras (físicas y organizacionales) que permitan manejar las complejidades de la comunicación y las decisiones que conlleva el crecimiento.

	Mercadotecnia: no ser capaces de escalar una función de mercadotecnia efectiva para atraer nuevas relaciones (clientes, talento, etc.) al negocio, así como para atender las elevadas presiones competitivas (y márgenes erosionados) mientras usted escala.









	1 a 3 empleados (la mayoría de negocios en casa).

	8 a 12 empleados (una compañía muy eficiente, con un líder y varios ayudantes).

	40 a 70 empleados (un equipo directivo de 5 a 7 personas, dirigiendo a equipos de 7 a 10 personas, en una compañía en la que todavía se conocen los nombres de todos).

	350 a 500 empleados (siete líderes, cada uno con siete gerentes de nivel medio, dirigiendo equipos de 7 a 10 personas – de hecho, una compañía muy eficiente).

	2,500 a 3,500 empleados (más múltiplos de 7 a 10).






Scott Tannas y sus ‘Valles de la Muerte’







Liderazgo: predicción, delegación de tareas y repetición


Predicción




Delegación de tareas








	Precisar lo que la persona o equipo deben lograr (Prioridades – “Plan estratégico de una página”).

	Crear un sistema de medición para el monitoreo del progreso (Datos – indicadores clave cualitativos y cuantitativos).

	Dar retroalimentación al equipo o persona (Ritmo de las reuniones).

	Dar el oportuno reconocimiento y compensar (estamos tratando con personas, no con máquinas).








Repetición





	Los valores principales: la serie de reglas que definen la cultura y que deben reforzarse diariamente a través de los sistemas para el manejo de las personas (recursos humanos).

	El propósito principal: el discurso que el líder principal da regularmente para mantener a todos con el corazón puesto en la empresa.

	La meta grande, descabellada y audaz (BHAG®): la meta a 10-25 años que da contexto a las decisiones que se toman en toda la organización.

	Prioridades / temas: un conjunto de prioridades a 3-5 años, a un año y trimestrales, que se deben revisar con una frecuencia diaria o semanal para tenerlas siempre en mente.




Infraestructura escalable






Mercadotecnia
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Ejecucién: Rockefeller Habits Checklist™ GazellesVd

Grone ocn-Groms oNE:

1. E1 Equipo directivo es saludable y estd alineado
L] Los miombros dol oo compronen s cforncie, prioadad y stos do cada o
] eauip s e rocurtements pars pensar sotrs s e srstag (s, s vez o samans)
3 Los mimiros dol s docican S ormacén ampresa focomordamos ua vez lmes)
] 9 enuipo o capaz deentaiar debates ds o posiiva y oo s miemibxos paricipan confrtalemerte
2. Todos estan aineados con la prioridad nimero uno que debe conseguirse para que 1a compafia avance segin lo prevsto.
] s idoifoado d #0io Trmestal quo va a mover a compar haca adslan
] st onficadasy crdonadas s 3.5 Prioidados auo soporan l #0ico Tremsstal
] st arcisos of Loma Tremostalya Racompensa a todos o smploacos para aue of £ 50 e conocido
] Los mpioados conocon semanaimet  progroso ol #0ricoy s cumplment camparado con o esparado
3. Esta establecido un ritmo de comunicacion y I informacion se traslada hacia la organizacién de forma clara y rapida
] Todos los omplcados participan on guna rarin corta do 15m 0 monce.
O Todos os saapos tienen rrscn semansl
] Los direcoresy mancos etermeios s e un i sl mes para sprendza, esokucion d tamas mportants y comparte valorss
] Los drocioresy mandos fermenios s ot fora dola cficna, imostaly anualmerto pra rabaar on s 4 DECISIONES
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O] 61 Cuscirode Funciones y Responsatida et complet (personas coectas haciendo lascosas corectas, coecamerte)
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] Para coca na do s capacidados clavo .35 fos hay un axpart oo o onof Conselodo Admiisacion
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) 61 cuipo do mandos nermeos de un proceso e responssblde caar o cicuo sobx los problemasy opcrtidaces
6. El reporte y andlisi de los comentarios del cliente son tan frectentas y exactos como los datos financleros
) Todos s directoros {y mandos ntamadio) convorsan con un cllrtofral  manos una ez s somers.
] Los comentariosdo s clentes son compartos o ronin semarl ol sxipo dirocvo.
[ Tocos ko smplscos estén vokcrados enrocoger catos s los cines.
D 61ecuipo do mandos nermeos de un proceso rinds cuentasparscaar ol o b o comentario-usfasde tocs os clees
7. Los Valores y el Propésito “se viven” dentro d la Organizacion
] S conocen o Vaore, e Propso st biancescrtoy tocos o smplsacos son conscienas do el
] Los cestuos y mancos ntarmecios s reeren o Vlresy Propést cusnco premian o regaren
] Los procescsy scividadss s dpartamento do FH cstn sincados con os Valresy Propest
ooriataien, oentacion, valoracen, reconociiento, o)
] Gada vimosto o dentfcan o implamentan cciones quo ofercan os Vekrosy o Fopto onla rganzacen
8. Los empleados pueden explicar, con seguridad, los componentes clave de k estrategia de la compania
] E10bjeo a lrgo plazo, BHAGB) - s vistde o marcador de u progreso
] 51l Otjeico s portlon monos do 25 palsbras
] 3 Promosas do Marca - con susconesponertos ncaderss doroporto sermans
D Elvsto Pich - rotamen s esporsl ala pregunta ,Qus e tu comparia?”
9. Todos los ampleados puaden responder cuantitativamente s han tenido un buen dia 0 semana
(Columna 7 de Plan-Estratégico-en-una-Pagina).
0 162 cicadores v [<Pi) sonrovissdos semansimends con cada prscrs.
ks sl tone o Nemero i slneac con o Nimero s Trmasta s s Compri
] Gadscauipoipersona feno 3.5 Priodados/ocss Trmostaos, sinoadas conlas do s Cormparia
] Todos s iectivos y mandos tamedio flnenun cosch > cga) 008 scompafiay e cusrdss do s cambiosy mejorss
10. Los Pranes y desempeio de la compafia son visiblos para todos
Hay sl Pebitaca para s ruricnos semanlos (isica o it
Los Vaore, o Propsto y s Prirdades s pubican en o a compars
5o dsrbuyen pars ods s compa s aboros marcacoros ol avans doos P y #s Glios
Hayun istema otablocido para g y rastoaron cascac s Prioidados y P
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GROWING LEADERS - GROWING COMPANIES

Esquema de las 4 Ds - Obtencion de resultados

Modelo de crecimiento empresarial comprobado, que ha sido utilizado por miles de empresas en crecimiento
para obtener RESULTADOS

o Direccion (con aceleradores)

Coaching - asesores, consultores, coaches
Aprendizaje - formacién empresarial continua
Tecnologia - sistema de rendicion de cuentas en la direccion

e Demandas (palance)

Equipo (reputacion) - empleados, clientes, accionistas
Procesos (productividad) — producir/comprar, vender, llevar control

e Disciplinas (as rutinas)

Prioridades — lo principal
Datos/indicadores — cualitativos y cuantitativos
Ritmo de las reuniones - diarias, semanales, mensuales, trimestrales, anuales

o Decisiones (preguntas correctas)

Equipo - contento/responsable
Estrategia - ingresos/crecimiento
Ejecucion - utilidades/tiempo
Efectivo - oxigeno/opciones

Resultados

2x Efectivo ¢ 3x Rentabilidad  10x Valor » jMas tiempo!
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