Las edades de la empresa: 
del nacimiento a la 3ª generación

Un libro (“Growing Pains”, de Eric G. Flamholtz, Josey-Bass Publishers, 1990), que hace poco cayó en mis manos, recomendado por mi amigo y socio Pablo Diego (presidente de Sponsor), me ha hecho meditar sobre un tema que hace tiempo que me apasiona: la evolución “vital” de las empresas.

Una empresa es como una persona (a las sociedades, de hecho, se les llama “personas jurídicas”) y, como las personas, pasa etapas vitales, con sus consiguientes crisis existenciales, aunque pueda sonar extraño.

Por eso he titulado este artículo Las edades de la empresa, incidiendo en el paralelismo con “las edades del hombre”.

¿Cómo evoluciona una empresa desde que nace? ¿Es una evolución gradual o es una evolución a saltos? ¿Experimenta la empresa saltos vitales como los que experimentan los humanos: niñez-adolescencia, adolescencia-estado adulto, estado adulto-madurez, madurez-vejez, vejez-muerte? ¿Podemos decir de una empresa que está “en la edad del pavo”, o en “la crisis de los 40”? 
Rotundamente SI. Las empresas tienen una evolución escalonada, pasando en su desarrollo de un estadio a otro, por fases o “edades”.
Creo que hay grandes paralelismos entre la evolución humana y la evolución empresarial, no en vano las empresas son nada más que el resultado de la actuación de unas personas, algo así como una persona social. Saber en qué estado del ciclo vital se encuentra una persona es esencial si queremos conocerla y tratarla (y ayudarla). Lo mismo pasa con las empresas. Saber en qué punto de su ciclo vital se encuentran es imprescindible para entender lo que pasa y para ayudar a que evolucionen sin problemas.

Adaptando las ideas de Flamholtz a mi propia experiencia, creo que los estados de crecimiento que se dan en el ciclo de vida de una empresa son, normalmente, siete:

I. Inicial: de lanzamiento de un nuevo negocio o aventura empresarial

II. Expansión

III. Profesionalización

IV. Consolidación

V. Diversificación

VI. Integración

VII. Declive y, quizás, revitalización

Podríamos atrevernos a representar gráficamente dicho ciclo de vida en un gráfico de tiempo y tamaño como el que sigue:
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Me gustaría reflexionar sobre el impacto de estas fases de la vida de una empresa, en especial desde la perspectiva de la evolución de las empresas familiares típicas, desde su nacimiento hasta alcanzar la tercera generación, algo a lo que llegan muy pocas empresas familiares.

Comentarlas nos puede ayudar a entender porqué unas empresas sobreviven y otras no. La clave que nos conduce a entender cada etapa es saber en qué tareas se hace énfasis en cada una de ellas.

En la fase Inicial, las tareas se centran en lo básico: desarrollar el producto e identificar el mercado. Sencillo pero esencial. Las bases de todo negocio. Exige empresarios en estado puro. Que sea una fase tan pura, tan auténtica, explica porqué a menudo los empresarios la añoran cuando más tarde deben enfrentarse a otras tareas, como veremos, obligados por el ciclo de crecimiento imparable de la propia empresa que han creado.

En la fase de Expansión, se trata de desarrollar sistemas operativos básicos, y de adquirir recursos, obligados por el crecimiento. Es la fase que podríamos resumir con la famosa frase de los hermanos Marx: “Madera, más madera, es la guerra... La locomotora está en marcha, después de mucho esfuerzo, y cada vez alcanza más velocidad. Es la confirmación del éxito. Hay quien ya sucumbe en esta fase, pero la mayoría subsiste, porque la inercia puede con todo.

En la fase de Profesionalización, una de las más difíciles, porque rompe con muchas dinámicas anteriores y no siempre es bien entendida, se trata de desarrollar sistemas de gestión.

Y en la de Consolidación, de gestionar la cultura organizativa.

Con la fase de Consolidación se suele llegar a la cima del crecimiento dentro del propio negocio. Es el momento de iniciar la fase de Diversificación, que más tarde exige Integración.

Por último, el Declive o la Revitalización, para, a continuación, si se sobrevive, empezar un nuevo ciclo.
Vamos a comentar cada fase con más detenimiento.

Fase I: Inicio de la aventura empresarial

Es una fase de pioneros. Un empresario es esencialmente un visionario; alguien que se adentra en un terreno desconocido. El éxito de una aventura empresarial consiste precisamente en eso, en hacer o vender un producto nuevo, distinto a lo conocido anteriormente en el mercado escogido. Ello implica riesgo, y un cierto punto de instinto a la vez ganador y kamikaze.

Lo más importante es dar con el producto y el mercado. A menudo es cuestión de suerte, pero casi siempre de trabajo duro e ilusión al 50%. Las formas, el modelo de gestión, el balance, suelen ser lo de menos. En esta fase de la empresa se trata de una guerra en primera línea de fuego. No hay tiempo para mirarse el uniforme. Se trata de matar o morir. La mayoría fracasa, sólo unos pocos elegidos alcanzan el éxito y pueden plantearse el desarrollo de una empresa formal. De hecho es habitual que en la fase inicial a la empresa ni siquiera se le llame así, y se la identifique sencillamente como “el negocio”. La figura clave es aquí la del fundador o fundadores. El equipo inicial de lanzamiento, sean accionistas o no.

Fase II: Expansión

Cuando un negocio tiene éxito se encamina hacia una nueva fase: hacer que funcione, y que el éxito no lo destruya. Son momentos de aceleración y crecimiento exponencial, donde los pedidos fluyen sin cesar, los clientes acuden en masa, y el negocio lo engulle todo. El paso de la fase inicial a la de expansión supone convertir el negocio en empresa. Pasar de la estructura totalmente informal y de mínimos recursos con la que se lanzó el negocio a una estructura más formal y con los recursos necesarios. Es la fase de las inversiones en sistemas básicos, en oficinas y almacenes, y en imagen y marca. Se contratan ayudantes y hombres de confianza para que los fundadores den abasto al creciente volumen de trabajo.
Esta fase suele tener una duración relativamente larga. En mi opinión, la duración es mayor si el crecimiento de la empresa es moderado, y menor si el crecimiento es muy fuerte, porque aparecen antes los síntomas de las enfermedades resultantes de la ausencia de profesionalización: desajuste de recursos (faltan en un área y sobran en otra), caída de resultados, pérdida de calidad, pérdida de personal, deserción de algunos clientes, caída de márgenes, tensiones de liquidez, luchas por el poder, etc. Dichos síntomas también aparecen si el crecimiento es moderado, aunque tarden más en hacerse evidentes.

El final de esta fase se solventa con la llegada de algo que en las empresas que agotan la fase de expansión se suele calificar como un mal necesario: la profesionalización. Con la profesionalización se entra en la fase III. No son pocas las empresas que fracasan en el paso a esa fase, y entran en crisis, una crisis que en muchos casos se resuelve o al menos se acaba con una venta. Venta que suele suponer que el negocio pasa a manos de una empresa grande, a la que la entrada directa en el negocio le pareció antes difícil o arriesgada.
Fase III: Profesionalización

El paso de la fase de Expansión a la de Profesionalización es especialmente problemático. Pero, ¿por qué? Pues porque cambian los estilos de gestión de una manera drástica. Se pasa del estilo que podríamos llamar de “gestor-empresario” al de “gestor-profesional”.
Ambas nomenclaturas merecen una explicación más extensa. No sería correcto juzgar un estilo como mejor o peor que otro, sino que vamos a destacar sus diferencias a efectos de que el lector entienda mejor lo que pretendemos decir. Cada uno responde adecuadamente a una etapa de la vida de la empresa, y no son buenos o malos en sí, como he dicho, sino que son buenos en la etapa adecuada, y malos si se desarrollan en la etapa que no les corresponde.

Es decir, el problema surge cuando las empresas (los empresarios, para ser más claros) se resisten a abandonar un estilo de gestión que hasta ese momento les ha funcionado bien, y de hecho les ha conducido al éxito. Además, como veremos, adoptar el estilo de “gestor-empresario” supone de alguna manera renegar de parte de la cultura imperante hasta entonces en la empresa, y dar un giro de ciento ochenta grados en algunas políticas, para hacer lo contrario de lo que se venía haciendo, y asumir aquello de lo que se renegaba. No es nada fácil. Pocas empresas lo consiguen, como ya he mencionado. Pero veamos un cuadro comparativo de ambos estilos de gestión, en relación a como abordan algunos temas clave de la Cultura (con mayúsculas) de una empresa.

	
	GESTOR-EMPRESARIO
	GESTOR-PROFESIONAL

	Beneficio
	Se da porque se da, es un resultado lógico y natural. Se habla poco de ello.
	Es un objetivo explícito. La empresa está orientada a él. Se habla mucho.

	Planificación estratégica
	Informal. Los temas se abordan caso por caso, según llegan. Es más reactiva que preactiva.

Confianza ciega en la intuición. Miedo a establecer metas estratégicas cuantitativas, por miedo a tomar compromisos y fallar.
	Formal y sistemática. Se establecen metas explícitas y medibles.
Cultura que acepta que “sólo lo que se mide es susceptible de mejorar” (P. Drucker)

	Organización
	Informal. Con responsabilidades solapadas y espacios indefinidos. No existe organigrama formal, y si existe, o no es conocido o no es válido.
Una persona, varios jefes.
	Formal y respetada.
Cada persona, un jefe, y sólo uno.

Organigrama formal y conocido por todos.

	Control de gestión y sistemas de evaluación
	Parcial, no formalizado adecuadamente.
Basado meramente en los estados financieros básicos, y algún indicador clave seguido desde el principio.

Evaluación del personal basada principalmente en criterios subjetivos.
	Formalizados. Con objetivos explícitos y medibles, procesos formales de seguimiento y evaluación, y premios y sanciones definidos a priori.

	Desarrollo del personal y de los directivos
	En el propio trabajo, caso por caso.
	Planificado en base a requerimientos concretos, con objetivos y programas de desarrollo.

	
	GESTOR-EMPRESARIO
	GESTOR-PROFESIONAL

	Presupuestación
	Sin presupuesto detallado y explícito.

Sin seguimiento serio y formalizado.
	Formalizada, y con un seguimiento estricto de las desviaciones, planteando actuaciones correctoras en base a ello.

	Innovación e inversión
	Orientada a las mayores innovaciones, asumiendo los riesgos que sean necesarios, y con poco control sobre la inversión.

Procesos de aprobación de inversiones poco formalizados.
	Orientada a mejoras incrementales, con riesgos calculados y control férreo de la inversión.

Procesos de aprobación muy formalizados.

	Liderazgo
	Estilos muy distintos de gestor, pero lo más habitual son los extremos:

· Soft: “laissez-faire”

· Hard: “dictador”
	Estilo centrado en la eficiencia, normalmente de sesgo participativo respecto al personal.

	Cultura de empresa
	Poco definida en sentido explícito. Gira en torno a los valores de la persona, del gestor. Es, por tanto, muy personalista. 

Suele ser poco participativa.
	Cultura más formalizada, y ajena a personas concretas.

Normalmente es muy participativa.


Como se puede ver, estamos hablando de culturas y estilos muy diferentes. Aunque no siempre se dan de forma pura, sino algo entremezclados.

Las fases I y II (Lanzamiento y Expansión) son las fases de vigencia de la cultura del “gestor-empresario”, y las fases III y IV lo son del “gestor-profesional”. Eso explica porqué el paso de la II a la III, como hemos dicho, es uno de los momentos más delicados y difíciles de superar en la vida de una empresa.
El “gestor-empresario” que ha conseguido lanzar su negocio y convertirlo en una empresa en expansión (fase II), ¿qué ha de hacer para pasar con éxito a la fase III? 

Cuatro recomendaciones:

1º) Darse cuenta de que se acaba su ciclo.

Admitir que se debe buscar a un sustituto. Alguien que vea el negocio desde una perspectiva más despasionada, menos personal, y más técnica.
2º) Preparar a la organización para el cambio.
Cuestionar públicamente los aspectos de la cultura actual que deben evolucionar, antes de que lo deba hacer el nuevo “gestor-profesional”. Convencer de la necesidad del cambio a las personas que lo han acompañado hasta ese momento de la vida de la empresa, porque serán, lógicamente, las más aferradas a la anterior cultura y al viejo estilo de gestión. O prescindir, por mucho que duela, de los que no puedan o no quieran cambiar. Conviene hacer todo ello, en la medida de lo posible, antes de incorporar a la organización a un nuevo gestor.

3º) Encontrar buenos candidatos a “gestor-profesional”, y acertar a escoger al mejor para la empresa.
Esos candidatos suelen estar fuera de la empresa. Y venir de fuera puede hacerles más fácil romper con el estilo y la cultura de gestión anteriores. Aunque nadie dice que no puedan estar dentro.
Puede ser aconsejable no incorporarlo plenamente de golpe, sino darle un período razonable de aclimatación, de al menos dos o tres meses.

También es normal que el nuevo gestor deba contratar otros “gestores-profesionales” para un segundo o tercer nivel, que le ayuden a completar el cambio y poder asentarse en la fase de profesionalización sin miedo a que se produzca una involución. No es extraño que, antes de que se asiente esta fase, la vieja cultura dé algunos coletazos, y el nuevo gestor deba hacer frente a alguna crisis seria. Por eso es importante el cuarto punto.
4º) Darle un margen de maniobra y un holgado período de gracia.
El “gestor-empresario” ha de dejar actuar el “gestor-profesional”, sin presionarlo, pero sin abandonarlo a su suerte. Ha de encontrar la distancia justa. Y eso es especialmente importante los primeros meses.

Como ya he dicho, no es raro encontrar empresas que fracasan en este proceso de cambio. Las que fracasan, como consecuencia, suelen frenar su desarrollo, agobiadas por los problemas típicos del último tramo de la fase de Expansión, de los que no pueden librarse, porque no les aplican el antídoto de la profesionalización. Además, con el tiempo, más pronto o más tarde, se van a ver forzadas a profesionalizarse definitivamente, pero, en su caso, ese va a ser un proceso especialmente complejo y delicado, por los malos precedentes. Es decir, fracasar en el paso a la Profesionalización es un gran problema.

Hay empresas conocidas que han fracasado una y otra vez en sus intentos de profesionalización (de profesionalización de la cúpula específicamente, que es el verdadero paso a la fase III). Hay varias empresas españolas cuyos nombres me vienen a la cabeza, pero que para no herir susceptibilidades dejo al lector que les ponga nombre. Sobreviven en circunstancias muy especiales, normalmente muy apegadas a la fuerte personalidad del “gestor-empresario”, que suele ser el fundador. Estas empresas, si no consiguen entrar plenamente en la fase de Profesionalización antes de que el actual gestor se retire, suelen verse abocadas a una crisis, y acabar despareciendo o, en el mejor de los casos, siendo compradas.
El “gestor-empresario” modélico debe entender la necesidad de este cambio, y redefinir su papel en la empresa, auto-relegándose a un segundo plano. Como decíamos antes, ha de dar un margen de maniobra a un nuevo “gestor-profesional” de verdad, sea de dentro o, normalmente, de fuera de la empresa. ¿Cómo asegurar ese margen de maniobra?
a. Aceptando que no va a hacer las cosas como él. Ambos han de saber qué es lo esencial y qué es lo accesorio en la cultura de la empresa. Lo esencial ha de ser compartido. Lo accesorio, no.

b. Aceptando que se producirán cambios, que debe apoyar sin fisuras. Cualquier discrepancia debe comunicarlo en privado al nuevo gestor, y nunca expresarla en público. Sería el fin del nuevo gestor.

c. Aceptando que cometerá errores, y prestándose a ayudarlo. Es muy difícil hacerse cargo de una empresa de éxito en la que, además, no se ha participado, y en la que se va a ser el instrumento del cambio. El “gestor-empresario” ha de entenderlo, y se lo ha de decir al “gestor-profesional”, para restarle algo de presión psicológica.
El puesto más habitual que asumen los gestores-empresarios es el de Presidente o Consejero Delegado, si mantienen un cierto estatus ejecutivo, o el de mero miembro del Consejo de Administración. Incluso algunos dejan totalmente la empresa, y si son accionistas, se limitan al Consejo de Familia, si se trata de una empresa familiar, o si no, a la Junta de Accionistas.
Desde luego, las cosas son más complicadas cuando hay varios gestores-empresarios, o cuando hay hijos u otros familiares a quienes poder ceder la gestión de la empresa, y el gestor principal ha de imponer el nombramiento de un gestor-profesional.

En algunos casos, ello aplaza la fase de Profesionalización (lo cual, como hemos dicho es un problema porque la fase de Expansión no da más de sí). En otros, se produce un fenómeno curioso: el gestor principal se auto-convence de que puede nombrar a algún familiar como presunto gestor-profesional, cuando en realidad no lo es, o al menos no lo es en un grado idóneo (sin descartar que haya casos en que sí que lo sea). Cuando ocurre esto, la empresa entra en una fase de confusión, en la que se entremezclan desordenadamente criterios antiguos y nuevos, quedándose en una zona híbrida, normalmente problemática. El final, más tarde o más temprano, es una crisis que desemboca en la profesionalización forzada.
Cuando se designa a un familiar y éste no encaja ni en la categoría de gestor-empresario ni en la de gestor-profesional, estamos ante lo que podríamos llamar, con todo el respeto, un “gestor-familiar impuesto o forzado”. Alguien que, aunque le ponga la mejor voluntad, no tiene el carisma, el empuje y la intuición del fundador, ni la competencia técnica del profesional.

Por desgracia, el mundo de la empresa está bien nutrido de “gestores-familiares forzados”; es lo natural. Hijos, sobrinos, hermanos, que heredan del fundador no sólo la propiedad, sino también la gestión. Que, apoyados en el empuje de la fase de Expansión asumen las riendas de la empresa sin saber o sin atreverse a evolucionar a la fase de Profesionalización. Su trayectoria vital choca con su trayectoria profesional. Poner a un gestor sería dejar de serlo ellos mismos. Pero el mundo, la sociedad, pierden a menudo un buen médico, músico o botánico, y ganan una empresa mediocre, una empresa que deja pasar su oportunidad de crecimiento y que se verá abocada, más pronto o más tarde, a una fase de declive, saltándose las fases de desarrollo intermedias.
Pocos empresarios se dan cuenta del error a tiempo y rectifican. Achacan la crisis a elementos externos (que siempre los hay, y probablemente son los que acaban de provocar el declive final), pero no reconocen los elementos internos, que son la verdadera causa de la muerte de la mayoría de las empresas que desaparecen.

Quizás el lector entienda ahora mejor porqué se dice que pocas empresas pasan a la 3ª generación. O el porqué del conocido dicho de que las empresas… “el abuelo las crea, el padre las desarrolla, y el nieto las cierra…”.

Por suerte, no siempre es así. Hay empresas que tienen la fortuna de encontrar un gestor que reúne lo mejor de ambos estilos: la iniciativa e intuición del empresario, y la rigurosidad y desapasionamiento del profesional. En esos casos, la empresa suele gozar de una etapa de éxito y desarrollo notables. De hecho, los mejores gestores son aquellos que combinan el factor emprendedor con el factor profesional; los que podríamos llamar “gestores-profesionales-empresarios”.
A efectos de resumir los cuatro estilos de gestión que hemos mencionado, podemos hacer una representación gráfica en una matriz como la que sigue:
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Es obvio que no todos los herederos del empresario tienen por qué ser poco profesionales y/o poco emprendedores, pero por una pura ley de probabilidades es lógico que la mayoría no tenga la misma intuición y espíritu empresarial, porque ésta se da en muy pocos elegidos, ni la formación y experiencia que se exigiría a un profesional para llevar la empresa en ese momento de la vida de la misma, una vez agotadas sus fases Inicial y de Expansión, y justo cuando se ha de cambiar radicalmente la cultura. Los herederos que no caen en la clasificación de lo que aquí llamo “gestor-familiar-forzado” son la excepción que confirma la regla.
Fase IV: Consolidación

La etapa de Profesionalización asienta en la empresa la filosofía de la responsabilidad personal, el trabajo en equipo, la gestión por objetivos, y la formalización de las unidades de negocio (o centros de beneficio) con una gran delegación de responsabilidad y autoridad, y un alto grado de autonomía, en la medida que los gestores son medidos por sus resultados. La plantilla suele crecer mucho, así como el negocio, en términos de fábricas, oficinas, implantación en países, compra de empresas, etc. Pero todo ese caudal de culturas organizativas que se acumula con el tiempo, llega un momento en que deja de dar resultado, y empieza a ser una carga. Es entonces cuan do hay que pasar a la fase de Consolidación.

En esta fase, la empresa, que ha crecido mucho, y que ha recurrido a una filosofía de descentralización y autonomía de gestión llevada al extremo (¡y que hasta ahora le había funcionado!), se plantea dar un giro a esa filosofía, porque existe el peligro de que se solapen esfuerzos, de que las políticas y procesos no sean homogéneos, en definitiva, de que la empresa se haga inmanejable.
La Consolidación implica el reforzamiento de una cultura común, plasmada en unas normas y unas políticas, en la potenciación de los servicios centrales, en el protagonismo del comité de dirección, en la coordinación de productos y recursos, eliminando solapamientos, y en la equiparación de los niveles de exigencia. En reforzar, en definitiva, el sentido de proyecto común que las empresas, en este estadio normalmente ya convertidas en grupos de empresas, suelen haber perdido.

Fase V: Diversificación

Una vez en el estadio IV, y a veces en paralelo a él, ¿cuál es el siguiente reto? La empresa es tan grande que no le basta con estar en un negocio, quiere entrar en otros negocios, diversificarse. Es el estadio V.

Exige, de nuevo, capacidades emprendedoras, como en el estadio I. Y no todas las empresas culminan su diversificación con éxito. Al contrario, por razones extrínsecas (no saber escoger el sector) o intrínsecas (no saber gestionarlo, que es lo más habitual) muchas empresas fracasan en el proceso de diversificación. El fracaso se resuelve pronunciando el famoso dicho (ya recogido en el libro de “En busca de la excelencia”) de “zapatero a tus zapatos”, que encaja como un zapato, nunca mejor dicho, en el ego de los gestores y empresarios que deshacen sus inversiones en negocios distintos al suyo.
Pero la diversificación, de nuevo, como todas las edades de la empresa, se puede aplazar, pero no se puede evitar. Más pronto o más tarde, si la empresa sigue viviendo y generando recursos, y su negocio va madurando, la empresa volverá a plantearse la diversificación, sólo que esta vez con mayor precaución que la primera.

Fase VI: Integración

Las empresas que se diversifican, que crean un grupo de negocios, se encuentran ante un nuevo reto: integrarlo. Un grupo de empresas debe mantener algún nexo, de lo contrario se rompe y se disgrega.

La integración debe diseñarse a conciencia. Debe elegirse una filosofía de mayor o menor cohesión y homogeneidad, y de mayor o menor centralización de procesos de gestión. Utilizando los términos acuñados en mi artículo “Dilemas estratégicos de los grupos de empresas”, un grupo ha de decidir si quiere organizarse como un “grupo-marca” o como un “grupo-holding”. Remito a mi artículo para más detalles, pero, de manera sintética, diré que:

· Un Grupo-Holding es un grupo muy descentralizado, con un mínimo de recursos corporativos, y con total autonomía a los negocios, de manera que éstos actúen como si no pertenecieran al grupo, que no les impone política alguna, y al que reportan una vez al año los resultados en relación al presupuesto, y que debe aprobarles la política de inversiones. El indicador clave de gestión es la rentabilidad de los recursos invertidos. No suele tener una marca de grupo compartida. Cada negocio tiene su marca.
· Un Grupo-Marca es un grupo que dejando autonomía de gestión a sus negocios, trata de evitar que éstos actúen descoordinados y que sigan políticas no homogéneas. En los servicios centrales trata de ubicar procesos de soporte compartidos por los negocios. Tiene un perfil público más alto como grupo. Normalmente tiene una marca de grupo conocida y compartida.

Fase VII: Declive o revitalización
Por último, el cansancio, el agotamiento de recursos, personas, ideas o mercados, o los errores de gestión, conducen a la fase de declive, salvo que se produzca una revitalización, una refundación de la empresa, es decir, algo así como fundarla o lanzarla de nuevo.
Hay casos evidentes de ello que son de dominio público. Uno de los más conocidos es la empresa Apple. Apple lanzó el PC y tuvo un crecimiento espectacular, hasta que entró en declive por cometer un error fundamental: no abrir su sistema operativo a terceros. IBM con Microsoft le desbancaron. Es una historia bien conocida. Pero cuando estaba entrando en la senda de la desaparición inventó en MacIntosh, y resucitó. Recientemente, de nuevo en la mediocridad y el declive, acaba de reinventarse lanzando el iPod, un aparato para almacenar y escuchar música recibida por Internet.

Muchas empresas consiguen reinventarse, pero otras no. La entrada en la fase de declive es, de nuevo, algo aplazable pero inevitable. Es otro momento crítico, como el paso de la fase de Expansión a la de Profesionalización, ya comentado. Salir de él supone reinventarse, y exige de nuevo líderes visionarios y sin miedo al cambio. No es nada fácil porque, a diferencia de la fase I (el inicio de la empresa) ahora exige combinar conservación e innovación. Y la empresa es grande, difícil de manejar, quizás burocratizada, y sus gestores quizás no han inventado nunca nada, por tanto ¿cómo van a reinventarlo?
Esta fase suele exigir gestores nuevos. Las organizaciones, como las personas, maduran, envejecen, y se han de regenerar, se han de “reencarnar”, como dicen los tibetanos que ocurre con los lamas. La antigua personalidad muere, y se reencarna en otra, más joven y con futuro.

Todo eso que decimos, en las empresas se materializa en la figura de sus líderes. Las empresas que sobreviven a su declive natural son aquellas que saben encontrar un líder adecuado para cada tiempo. 
En ese sentido podemos hablar de una evolución temporal que va más allá de las fases I a VII citadas, que repite el ciclo, y encadena ciclos vitales. El gráfico siguiente trata de representarlo.





Cada ciclo vital, que suele durar una generación de liderazgo (30 años en media), tiene a su vez los 7 estadios que hemos visto.

De dichos estadios podemos hacer dos grupos:

1. Los 4 primeros son estadios o fases de impulso, de crecimiento, en términos de negocio, e incluso de edad de las personas: los gestores se mueven entre los 30 y los 50 años.

2. Los 3 últimos son estadios de estabilización y reposo, de inicio del declive si no se prepara el nuevo ciclo, la nueva generación, de directivos y productos.

De hecho, la nueva generación de líderes y directivos se ha de labrar en las fases V a VII del ciclo anterior. La fase V, de Diversificación, ofrece en ese sentido una buena oportunidad para desarrollar una cantera de nuevos líderes.
Muchas empresas no son capaces de pasar del primer ciclo, y por eso no llegan a la 3ª generación. Espero que el lector encuentre en este artículo alguna de las claves para lograrlo.
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