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gestion

Management a medida

Muchas veces, los obstaculos para crecer estan en los procesos de gestion » Por eso,
algunas empresas contratan un servicio de management temporario ¢ Sus experiencias.

n un mundo cambiante e
inestable, los empresarios
-y, sobre todo, los duenos
de Pymes—, deben lograr
ser flexibles y adaptables si quie-
ren sobrevivir y generar ganancias.
Pero realmente, muchos encuen-
tran serios problemas a la hora de
superar estos obstdculos. Valga
como ejemplo el caso de Grisel-
da Primiani, socia y directora de
Distribucién Superior, una distri-
buidora de articulos de insemina-
cién artificial y productos para el
tambo.
“Nuestro problema era que no
sabiamos como mejorar las ventas
frente a las modificaciones perma-

« No sabiamos
c6mo mejorar
las ventas
frentealas
modificaciones
permanentes
que presenta

el mercado,
sostiene Grisel-
da Primiani. »

nentes que presenta el mercado.
Teniamos conocimientos técnicos
de nuestro trabajo, pero no de la
operativa diaria”, admite la em-
prendedora. Por eso, decidieron
asesorarse en management con
Juan Klein, duefio de la consultora
homénima.

Para este licenciado en Adminis-
tracién de Empresas y Contador
Publico Nacional, “la complejidad
que presentan los mercados y los
escenarios econoémicos obligan a
las pequefias y medianas empre-
sas a rendirle importancia a los
procesos de gestion. Esto se debe,
en parte, a la transnacionalizacién
econodmica, politica y social que
han sufrido las empresas, que
generan un consumidor mas exi-
gente y selectivo”. Y ejemplifica:
“Las Pymes de los '80 que no en-
tendieron el cambio de la década
siguiente, no pudieron sobrevivir.
Hoy, los cambios son mis bruscos
y el ciclo de vida de los productos
se redujo”.

Por eso, advierte Klein, ya no
alcanza con tener buenas ideas.
Ademis, se debe saber c6mo in-
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corporar técnicas modernas de
penetracion en el mercado, ante
la gran competencia existente.

Oferta variada
Dentro de una gran variedad de
consultores especializados en
gestién, hay expertos en recursos
humanos, financieros, marke-
ting y comunicacion, entre tantos
otros. En su mayoria, son asesoras
integrales que trabajan como ter-
cerizadas. Algunas pocas lo hacen
de manera temporal, cumpliendo
la funcién de gerente general ante
el faltante de la persona en un de-
terminado rol, y se retira cuando la
empresa encuentra un empleado
idéneo para el puesto, sin seguir
un plan de negocios.

En el caso de Juan Klein, él se

Aprobacién
delos
accionistas

especializa en marketing y asesora
de manera integral, aunque tam-

bién suele ser contratado por tiem-
pos determinados, para trabajos
puntuales, como el lanzamiento
o reposicién de un producto, o la
creacién de un sistema de gestién,
adecudndose a las necesidades del
cliente. En este Gltimo caso, es ne-
cesario armar un departamento de
trabajo nuevo, ya que, a veces, son
los mismos duefios quienes llevan
a cabo esa tarea.

Una de las opciones es seleccio-
nar a los integrantes de esta nueva
drea de entre el personal que ya
forma parte de la empresa y que
cumple con el perfil necesario.
“Esto resulta beneficioso, porque
ya conocen los movimientos del
lugar y se les brinda la oportuni-
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dad de aprendizaje y progreso”,
sostiene Klein. Ademis, la consul-
tora ofrece cursos de capacitacién
para instruirlos en el drea. Por otro
lado, se pueden buscar nuevos tra-
bajadores en el mercado, a través
del método de casos de negocios
reales, en el que el postulante debe
identificar el problema, resolverlo
y exponerlo.

En el caso de Distribucién Su-
perior, hicieron una combinacién
de ambas alternativas. “Primero, el
asesor nos capacité a nosotros, los
duefios. Luego, fue modificando
algunos puestos de trabajo con los
empleados que teniamos. Inme-
diatamente, empezamos a obtener
resultados satisfactorios. Cuando
comenzamos a tener un mayor
ingreso de capital, lo invertimos,

incorporando mds gente y tecno-
logia”, explica Primiani.

Pero no todas las consultoras
trabajan igual. Hay quienes optan
por tomar la gerencia general de la
empresa y proponerle al cliente un
plan de negocio adaptado a su ne-
cesidad que, luego, implementan.
Asi, por ejemplo, funciona Grupo
Managers.

El asesoramiento puede durar
entre uno y dos afios, dependien-
do del tamafio y la complejidad del
€aso.

Jorge Cademartori, director del
area de Management de la con-
sultora, explica que, luego de ser
contratados, hacen un diagnéstico.
Para elaborarlo, analizan la empre-
sa en su totalidad, estudian sus for-
talezas, oportunidades, debilidades
y amenazas, evaluando su interior
y su relacién con el mercado. Este
proceso puede tardar entre dos y
tres meses. Basados en los resulta-
dos, proponen el plan estratégico y
de negocios.

Una vez aprobado por los accio-
nistas o directivos, se pone en mar-
cha el gerenciamiento, “a cargo de
un profesional de Grupo Mana-
gers; por lo general, son seniors con
experiencia y conocimientos que
les permiten cubrir con solvencia
el puesto”, explica Cademartori.
Sin embargo, a veces, encuentran
trabajadores valiosos dentro de la
compafiia. Entonces, los aprove-
chan.

“Para nosotros, los empleados
tienen tanta importancia como
el accionista. Si bien los objetivos
son de los duefios, al personal lo
cuidamos; y si vemos empleados
con valor, los potenciamos. Como
asi también, si observamos que
hay personas conflictivas para la
empresa, proponemos retirarlas a
otro puesto. Esto es dificil de ex-
poner, especialmente en empresas
familiares”, explica el especialista.

De alli que destaque la impor-
tancia de que las decisiones estén
respaldadas por un equipo de tra-
bajo.

En el caso de Grupo Managers,
cuentan con un Comité de Direc-
cién, integrado por profesionales
de la consultora, los accionistas
o directores de la empresa y el
gerente general, donde se van va-
lidando las decisiones que toma
este ultimo. Finalmente, también
ofrecen un acompafiamiento a los
gerentes generales que selecciond
la consultora.

Bajo estos parametros, asesora-
ron a Barbara Diez, duefia de una
Pyme homoénima dedicada a la
organizacién de eventos y bodas.
En su caso, la empresa atravesaba



en el asesor

=2 Sibien contratar a un
asesor para que tome la
gerencia general puede ser
beneficioso, pocos duefios de
Pymes se arriesgan a delegar
las tareas. Temen perder
poder y que las cosas no se
hagan a su gusto.
Al respecto, Jorge Cade-
martori, de la consultora
Grupo Managers, destaca:
“A algunas personas les
cuesta tomar la decision de

una crisis de crecimiento, por el
cual sus posibilidades de gestién
se vieron excedidas.

“Estabamos desbordados de tra-
bajo. Habiamos crecido mucho y
demasiado rdpido. Y el equipo de
Managers advirtié que yo estaba
haciendo el trabajo de seis perso-
nas”, exclama Diez. En consecuen-
cia, decidieron contratar el servi-
cio: “Necesitibamos ordenarnos,
que nos analizara alguien desde
afuera, con experiencia, para que
pudiera hacer un diagnéstico de
la situacién y nos ayudara a resol-
verla”.

Para lograrlo, analizaron las cir-
cunstancias y conocieron la pro-
blemdtica durante los primeros
tres meses de contratacion. “Tam-
bién, nos propusieron implemen-

dejar que manos profesionales
tomen la empresa. Sin embargo,
la gerencia general que imple-
mentamos sigue la linea del

plan de accién que el Comité de
Direccion valida. Ademas, hay
reportes constantes sobre el
avance del mismo. Asi, el empre-
sario siempre sabe lo que estd
pasando y no pierde el control de
la compaiiia”.

El especialista también cree de
vital importancia que su aseso-
ria no esté comprometida con
los intereses del personal, para
“poder trabajar libres de culpa

y cargo, con criterio indepen-
diente. Nosotros sdlo estamos
comprometidos con los accio-
nistas. Por lo contrario, la gente
que es propia del management
de una empresa siempre va a ser
dependiente y tendra el criterio

tar cambios, una nueva forma de
trabajar... se nos present6 todo un
nuevo mundo. Luego, nos ofrecie-
ron quedarse otros tres meses para
implementar los cambios propues-
tos, y asi lo hicimos”, explica Diez.
De ese modo, incorporaron gente
nueva y el negocio comenzé a cre-
cer. “Empez0é a ser una empresa
mds seria, apareci6 un organigra-
ma de actividades y un manual de
procedimientos, entre otras cosas”,
asevera Diez.

Proyectar el problema

Sin embargo, hay otros motivos
para contratar este tipo de asesoria
temporal. De hecho, Cademartori
recomienda que el empresario la
solicite cuando “estd previendo
que se va a encontrar con una si-

de autoprotegerse”. Por esa
razén, advierte que contratar las
prestaciones del asesoramiento
temporal es beneficioso: “No
tenemos objetivos de perpetuar-
nos en la empresa; no estamos
haciendo campafia para quedar-
nos, o ganar posiciones, sino que
somos contratados por un plazo
determinado, con fecha de fina-
lizacién acordada, y devolvemos
la compafiia con un management
acorde al plan de negocios que
hicimos”.

Por su parte, Juan Klein asegura
que la clave es ser honesto con
el cliente: “Al ser contratados, se
toma el compromiso de comen-
zar y terminar el trabajo en el
plazo acordado. Asi, los clientes
saben de antemano cudl es el
tiempo requerido, aproximado,
para cumplir con lo pautado”.

Desde |a vereda de enfrente,
la empresaria Barbara Diez,
considera que valié la pena
contratar este servicio: “El
asesoramiento temporal logré
cumplir con nuestras expec-
tativas ya que la empresa
siguid creciendo pero de ma-
nera mas ordenada. Y en lo
personal, logré vivir una vida
de mayor equilibrio que es lo
que tanto buscaba”.

Con Diez coincide Griselda
Primiani, de Distribucion
Superior: “En mi caso, fue
muy importante dejar en las
manos de un consultor el drea
de marketing. Esto, me permi-
ti6 tener un descanso y estar
mas saludable. Me brindé una
mejor calidad de vida, que es
mas importante que el dinero
que pueda ganar”.

Griselda
Primiani
logré
aumentar
las ventas

y una mejor
calidad

de vida.
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tuacion que no podrd manejar con
su estructura normal”.

Si bien “el com(in denominador,
en la mayoria de los casos, es me-
jorar la performance de la empresa”
—revela el especialista—, también
atendieron compafiias que nece-
sitaban reconfigurar su negocio
porque se encontraban trabajando
en el mercado incorrecto, o porque
la competencia les estaba quitando
ventajas y no podian defenderse.

También han contratado estos
servicios, Pymes que estaban por
entrar en convocatoria, empresas
familiares en proceso de cambio
de su estructura societaria, o que
querian ser vendidas a un valor
mayor.

Pero, a no creer que sélo las Py-
mes deben hacer frente a este tipo
de desafios. Grupo Managers tiene
en su historial el haber asesorado
a Quickfood, una empresa grande
dedicada a la produccién de ali-
mentos congelados. La compaiiia
necesitaba reordenar la distribu-
cién de sus productos en el drea
de la Ciudad Auténoma y el Gran
Buenos Aires.

“En Quickfood, no contibamos
con expertos en logistica. Enton-
ces,; contratamos a Managers,
porque la tarea era limitada en el

« Necesita-
bamos orde-
narnos, gue
nos analizara
alguien desde
era, con
experiencia, y
nos ayudaraa
resolverlo, dice
Barbara Diez. »

tiempo y, una vez concluida, no
necesitibamos seguir contando
con especialistas con esas destre-
zas”, explica Miguel Gorelik, ge-
rente de Relaciones Institucionales
de Quickfood. En total, el trabajo
dur6 més de un afio.

Segun explica el ejecutivo, en su
caso, se formé un equipo multidis-
ciplinario, que trabajé en estrecha
relacién con todas las dreas involu-
cradas en el asunto.

Cada conclusién o recomenda-
cién que se iba logrando, era anali-
zada y debatida en forma conjunta.
“Una novedad que surgid a partir
de esta asesoria, fue la creacion de
una zona de distribucién maneja-
da por la misma empresa, como
modelo”, cuenta Gorelik.

Tras su experiencia, el gerente
de Quickfood destaca lo valioso
de contar con el asesoramiento en
cualquier drea que la compaiiia no
domine, “en especial, para las pe-
quenas y medianas empresas, ya
que no cuentan con especialistas
y tampoco resulta recomendable
—en términos econémicos— que
los tengan”. «



