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Prologo

iQué placer!

En una horay media descubri alguien que te habla a vos,
que te valora como empresario més alla del lio en el que es-
tas metido. Navega con naturalidad en una complejidad de
empresas con herramientas concretas para ir desenredan-
do, paso a paso, esta madeja de hilos invisibles en donde
todo estarelacionado y que hoy te hace sentir que el contex-
to es terriblemente amenazante y que te agobia.

Esta lectura no solo es un recurso para la rentabilidad,
sino que es ver juntos empresario, empresa y profesiona-
lizacién, no juzgando sino potenciando las caracteristicas
que te hicieron llegar hasta aqui.

Hace algunos meses conoci a Norma y Ricardo. Estaban
preparando una exposicién en el exterior y Norma me dijo:
«En nuestro primer encuentro con Hernan de la Riva, ter-
minamos la videoconferencia (ellos tienen su empresa en
Trelew, provincia de Buenos Aires) y mi socio me dijo: “Valio
la pena dedicarle tanto tiempo a este tipo”. Y Norma continud
diciendo: “No entendia por qué tan claramente nos cambi6
el humor y hoy, a seis meses de ese momento, recuerdo que
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después de un tiempo en que hicimos catarsis con nuestras
quejas del contexto, Hernan nos dijo: ‘Ahora hablemos de
ustedes’. Y, de a poco, nos fue preguntando y guiando de ma-
nera que fuimos armando una mirada diferente, y el contexto
dej6 de ser amenazante para ser el campo en donde accionar
paralo que, en su momento, creiamos era una crisis terminal
y hoy es un camino de cada vez mayor rentabilidad”».

Hernan les cambi6 la mirada. Creo que Norma define
con exactitud al autor de este libro. Hernén es un «cambia-
dor de miradas»: se maneja con sencillez, aunque con pre-
cision y foco, haciendo que en cada paso se obtengan resul-
tados inmediatos que motivan desafios mayores, creando
valor no abstracto sino dinero real.

En mi amplia trayectoria en pymes, nunca vi tanta ri-
gurosidad profesional, tanta capacidad de transformacion;
cdmo, sin pausa, obtiene resultados en cada empresa que
toman y como capacita entrenadores y modificadores de
cultura empresarial.

Las pymes tuvieron en mi un recurso valioso, pero tie-
nen en Hernan un recurso superador. Qué increible saber
que, en la empresa, no hay complejidad sin solucién y que
es ese empresario, el que hoy esti agobiado, el que tiene
este libro en sus manos.

José Maria Quiros
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Ya son muchos los afios que llevo trabajando para py-
mes. Muchos afos por no decir todos los que contemplan
mi camino profesional, y todos ellos con el equipo de Quirés
Consultores. Con el tiempo, el ejercicio, la escuela de José
Maria Quirés, Roberto Osorio, Ménica Roméan y Rita
Ugarte y, por sobre todo, con la confianza de los clientes,
la mirada se fue agudizando, y me permitié entender con
maés claridad como aportar a la pasiéon de quienes llevan las
riendas de una empresa.

Cuando me detengo a pensar por qué tanto tiempo en
este trabajo, la primera respuesta que me surge es porque la
vocacion de servicio siempre estuvo presente en mi. Y cuan-
do voy un poco mas alla, descubro que es porque simple-
mente me gusta. Este libro, entonces, surge como parada
natural en esta ruta.

No puedo estar mas que agradecido con José Maria y
Martin por la oportunidad de volcar parte de mi experien-
cia en Potencid tu empresa y por todo el espacio que me
han dado en estos tltimos afios. También lo estoy con todos
los consultores del estudio, integrantes pasados y presen-
tes. De todos ellos aprendi, aprendo y aprendemos con la
seguridad de quienes se saben parte de un equipo que tiene
mucho para dar.

Hernan de la Riva



El dia a dia nos supera. Nuestra empresa se asemeja a una
montafa rusa de emociones.

Por un lado, nos llenamos de orgullo cuando tomamos
conciencia del esfuerzo de tantos afios de trabajo y de los
suefos realizados; por el otro, llegamos a la frustracion y
pensamos «lo dejo todo y pongo un quiosco».

Pero no queremos que llegues hasta ese punto, quere-
mos que el orgullo por tus esfuerzos siga siendo tu motor.
Este libro te va a dar un conjunto de herramientas y conse-
josy, por sobre todo, te va a proporcionar una mirada sim-
ple sobre tu propia empresa que te va a devolver el gusto
por conducirla.



capituLo 1

¢Donde estoy?

Vamos y venimos. Le damos vueltas al asunto. Y de nuevo
volvemos a fallar. Volvemos a fracasar. Pero lo negamos, a
los demas y a nosotros mismos.

Cuantas veces nos dimos contra la pared o, por lo menos,
decimos que nos damos contra la pared. Asumimos que nos
damos contra la pared porque vemos que no avanzamos,
pero en realidad, no vemos la pared. Porque si la viéramos,
por supuesto, la esquivariamos.

Nuestra forma de pensar, nuestra forma de hablar, mu-
chas veces nos atan al pasado. Definimos los eventos como
inmutables: «En este pais no se puede». O como inexorables
repeticiones de sucesos pasados: «Cuando eramos mas chi-
cos...», «Cuando no habia tanta competencia...». Parece que
afiorasemos esos momentos. Y, sin embargo, también nos
decimos estar convencidos de «que la inica constante es el
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cambio». Encima, con frecuencia, cargamos la situacion ac-
tual con el consabido: «Y, para colmo, ahora es peor». Esta
actitud, a la que muchas veces las circunstancias nos llevan,
nos excusa de asumir nuestro verdadero lugar en la sociedad.

Y si estamos hablando de empresas, estamos hablando
de empresarios. ¢Te reconocés empresario? Te das cuenta
de que ya no sos emprendedor, que si tu empresa tiene mas
de 4 afos, superaste al 70 % de los emprendedores que han
quedado en el camino. Y que, si tu empresa tiene mas de
10 anos, formés parte del club de los 12: estadisticamente
sabemos que de cada 10 000 personas solo existen 12 em-
presarios con trayectoria de mas de 10 anos.

Esos 12 empresarios son responsables de generar en el or-
den del 70% del empleo. Entendés entonces la importancia
que tenés parala sociedad. Tanto la sociedad como la empre-
sa necesitan que ustedes como lideres se asuman en su rol.
Una organizacion sin lideres esta expuesta a desaparecer.

Una organizacion sin lideres esta expuesta a
desaparecer.

Desde la consultora sabemos que es un rol dificil. Es el ani-
co de los roles profesionales que no tiene titulo oficial y que,
sin embargo, rinde exdimenes todos los meses, todos los dias.
Es un titulo que, incluso, se pierde sin el ejercicio constante.
Este titulo lo da la calle y se pierde si dejamos de tener empre-
sa. Un arquitecto, un médico, un abogado, un contandor, un
ingeniero siempre van a conservar su titulo profesional.
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Pero sitenés tu empresa y esta con dificultades, el primer
paso importantisimo que des es tomar el tim6n. Vos sos el
capitan.

Ahora, ¢chacia donde? Y esta pregunta solamente la podés
responder vos. Vos sos quien embarca todos los dias a tus
colaboradores en esta empresa y esta es la pregunta que més
nos pesa. La pregunta que evidencia que, si bien convivimos
con varias personas en un espacio que puede ser mas redu-
cido o més amplio, a la hora de responderla estamos solos.

Podemos hablar con los colaboradores de mas confianza,
con los proveedores con quienes tengamos buena relacion,
con clientes que nos conocen desde hace mucho tiempo
pero, al final del dia, la respuesta recae en nuestro escrito-
rio. No hay consenso ni reconocimiento que valga y puede
ser peligroso si apoyamos nuestras decisiones en estos ele-
mentos. Sin darnos cuenta, buscamos evitar la critica futu-
ra pero esta indefectiblemente va a venir. Es fundamental
asumir, mas temprano que tarde, que la soledad empresa-
ria es parte principal del rol y del éxito de mi empresa.

Es fundamental asumir, mas temprano que tar-
de, que la soledad empresaria es parte principal
del rol y del éxito de la empresa.

Entonces, ¢chacia donde? Este paso requiere primero en-
tender donde estoy. Hablemos de en qué etapa esta tu em-
presa. Mucho delo que leiste hasta ahoray, en particular, lo
que viene a continuacién en esencia esté en el libro Etapas
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de la pyme* escrito por José Maria Quir6s. Es un libro in-
creible que no me canso de recomendar y de regalar porque
describe sin mas el dia a dia del empresario con tan profun-
da nitidez que lo hace sentirse identificado e interpelado a
aplicar las soluciones que alli se plantean.

Figura 1: Etapas de la pyme (2012), José Maria Quiros,

pags. 20-21

Ahora, sobre esta base, avanzamos y te invito a que tras-
lades las proximas imagenes a tu propia empresa.

Ya hace unos cuantos afios que estas al mando de este
barco. Ni hablar si fuiste vos el que fund6 la empresa.
Momento roméntico silos hay, por lo menos en el recuerdo,
ya que la trayectoria no fue lineal hacia el presente. Hubo
momentos muy altos y muy criticos. Momentos en donde
con poco hacias muchisimo y que, si bien hablabas con mu-

1. José Maria Quirés (2012), Etapas de la pyme, Editorial Granica.
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cha gente, nadie entendia lo que estabas haciendo. Muchos
te acompafiaban, creian en vos y otros tantos te cuestiona-
ban. Pero sabias que ninguno entendia. Tenias una visién
que con cada accion iba cobrando vida. Una imagen de
rompecabezas medio distorsionada para la cual trabajabas
e ibas probando las piezas que encontrabas a tu paso.

Una de las palabras que instintivamente me sale cuando
me toca definir una pyme es «pasién». Si hay algo que dis-
tingue a los empresarios es la pasion con la que hacen cada
cosa y toman cada decisiéon. Le ponen todo y no se guardan
nada. La pasion es ese combustible vital del inicio que los
lleva de la nada, de estar ellos y su idea hasta que la idea
poco a poco cobra vida independiente de su gestor.

La pasion mezclada con la perseverancia y la alta efecti-
vidad de cada accién son los valores que dominan esta eta-
pa junto con el alto riesgo que se corre. Como marcamos
antes, muy pocos sobreviven a la etapa emprendedora.

No deja de sorprenderme en cada entrevista con empre-
sarios como esta etapa, que la sentimos como mistica, mar-
calavida de cada pyme. No importa cuan distante esté cada
empresa de este momento. Los valores que toman vida a
partir de esta etapa conducen las riendas de la organizacién
en el futuro.

Los valores que toman vida a partir de la etapa
inicial, que la sentimos como mistica, conducen las
riendas de la organizacion en el futuro.
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Nos damos cuenta de que superamos esta etapa cuando
yajugamos de memoria. Cuando ya se esta seguro del nego-
cio. Si bien seguimos experimentando y haciendo ajustes,
lo hacemos sobre una base so6lida.

Y si marcamos la etapa anterior como mistica, esta se-
gunda etapa la podemos definir como heroica. «Aca no
gana plata el que no quiere» es la frase que domina al ya
empresario. Tenemos un empresario fuerte que, por mo-
mentos, puede parecer soberbio, pero que cada paso que da
hacia adelante respalda su conviccién. Para los que lo ven
desde afuera y para los que lo acompanan desde adentro, el
ascenso no parece tener techo.

Se toman a los primeros colaboradores, colaboradores
que son familiares o conocidos. Estos captan en seguida la
esencia, los valores de la etapa anterior y multiplican rapi-
damente la pasion inicial.

En las entrevistas que conducimos cuando trabajamos con
el cliente, es muy interesante ver cobmo, quienes acompanan al
empresario desde el principio, recuerdan con mas detalle esta
etapa. El empresario recuerda mas nitidamente la etapa em-
prendedora, donde pone mas pasion y donde le brillan los ojos
al contarla; esto mismo le sucede a los primeros colaboradores
con la etapa de expansion. Etapa donde todavia hay mucho en
juegoy el potencial es mayor que la realidad.

Justamente, cuando ese potencial va cobrando realidad;
cuando se crece al 50, 70 0 a més del 100 % anual; cuando
ya el dia a dia va superando al empresario; cuando, debido
ala multiplicacion del negocio, empieza a haber problemas
con las entregas a los clientes y con la confiablidad de los
proveedores; cuando empezamos a sentir una separaciéon
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con nuestro entorno, tenemos a los empleados desmotiva-
dos y la caja deja de ser un parametro confiable del resul-
tado, en estos momentos es cuando estamos empezando a
pasar a la proxima etapa, la etapa de estructuracion.

Si bien hasta ahora no necesitibamos demasiada ayuda
del entorno, no mucho méas que unas manos para multipli-
car la tarea, nos sentimos tentados —mejor dicho, obliga-
dos— a consultar a un profesional. Y por supuesto, al que
tenemos més a mano es al contador. La frase que domina la
siguiente etapa es: «Esto necesita un orden».

No es que la empresa dejé de ser negocio. Todavia de-
muestra su potencial con cada operacion o cliente nuevo
pero, claramente, los procedimientos, los métodos que nos
trajeron hasta acé ya no son suficientes. Sentimos un des-
balance entre lo que el mercado nos pide y nuestra capaci-
dad de atender esa demanda.

Demanda
del
mercad o
Capacidad
actua |

Figura 2: Capacidad y demanda
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Las palabras que naturalmente surgen de aquellos a
quienes les contamos nuestras necesidades son: «Todo
pasa por vos», «Tenés que delegar» o «Necesitas mejores
procedimientos».

iComo si no lo hubiésemos intentado! Probablemente,
contrataste gente con titulo universitario o con experiencia
en el mismo rubro, proveniente de empresas con mas trayec-
toria, que después de un tiempo te diste cuenta que no en-
tendian tu negocio y que, lejos de potenciar el tuyo, lo termi-
naron deformando. O también probaste con la «Estructura
de Sol», dejando que la gente con més confianza trabajara
con autonomia en situaciones normales, siendo vos la con-
sulta en el caso de excepcion. El problema es que todo ter-
mina siendo excepciones. Y, en dltima instancia, estan los
procedimientos: «Esta todo escrito. No hay que pensar, yalo
armamos y repensamos muchas veces». Pero simplemente
lo escrito queda en el papel, la gente no incorpora los proce-
dimientos o siempre surge una excepcion, una modificacion
dada por los proveedores o por el entorno que rapidamente
vuelve obsoleto el procedimiento.

Si no resolvemos los problemas de la etapa de estruc-
turacion, eventualmente empezamos a notar que la renta-
bilidad comienza a caer. Que haciendo lo mismo, no esta-
mos tan holgados. Comenzamos a correr para sostener la
facturacion y hacer cada vez mas esfuerzos y excepciones.
Entramos en la etapa reactiva al grito de «iiEn qué me
meti!!». Nos es dificil entender cual es la causa de seme-
jante situacion. Nos sentimos enredados, no sabemos por
donde empezar, perdemos buenos clientes, hacemos retra-
bajos impensados en otros momentos de la empresa y, por
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supuesto, tenemos justificacién para todo. No sabemos a
qué renunciar y nos sentimos atrapados por el dia a dia.

Nos repetimos que tenemos un tamafio medio no conve-
niente. Que el mercado esté en recesiéon y que en lo primero
que dejan de gastar los clientes cuando no tienen plata es en
lo que nosotros hacemos. Que la competencia es desleal:
los mas chicos con su informalidad y los méas grandes con
su capacidad de hacer descuentos que para nosotros son
imposibles. Que el Gobierno no ayuda. Son puntos de vista
que ponen todo en el afuera y nos hace olvidar la fuerza y la
vision que nos trajo hasta aca.

La buena noticia es que esta etapa se supera. La mala, que
probablemente esta situacion se vuelva a repetir. Estas eta-
pas, que en la figura anterior se describen de forma lineal,
podemos pensarlas como una secuencia repetitiva y ciclica.

A Nuev a
estructuracion

Nuev a
expansion

RENT ABILIDA D

Etapa
estructuracion

Etapa
reactiva
Etapa
expansion

Facturacion

TIEMPO

Figura 3: Otra mirada a las etapas de la pyme

N
L
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Al superar exitosamente una etapa reactiva o lograr una
estructuracion s6lida, alcanzamos un nuevo nivel de domi-
nio que nos auspicia una nueva etapa de expansiéon y de re-
sultado para la empresa.

Superar una etapa de estructuracion exitosamente ha-
cia una nueva expansion requiere de una innovacién en la
forma en que el negocio lleva dia a dia sus actividades. Las
primeras estructuraciones van de la mano del manejo de
los colaboradores y de tecnologias de informacion.

Cada consolidacién requiere que el empresario recupere
el dominio sobre los hilos que conducen la empresa, logran-
do un balance entre lo que el mercado le est4 pidiendo, su
capacidad de hacer negocio y las necesidades de la empresa.

Cada consolidacion requiere que el empresario
recupere el dominio sobre los hilos que conducen
la empresa.

Lo conveniente es implementar y desarrollar distintas
herramientas que permitan acompafar al empresario en
su trayectoria. Por supuesto, no todas son implementadas
de la misma manera porque cada pyme tiene su mundo, su
esencia. El desafio es el coémo implementar la mejora sin
perder ese impetu, esos valores que consolidan la empresa.



CAPiTULO 2

¢Hacia donde voy?

Estamos tan acostumbrados ala tactica, air resolviendo en el
camino, a improvisar, que pocas veces nos damos cuenta de
todo lo que hemos evolucionado y la potencia que tenemos
como empresay como empresarios. No nos damos cuenta de
que estamos en ese futuro que alguna vez imaginamos y, sin
embargo, subestimamos el poder de nuestra vision.

Empezamos diciendo: «Mi empresa le va a vender a este
(potencial) cliente», haciendo referencia a un cliente em-
blematico del sector, «Mi organizacion va a ser mejor que
este principal proveedor del rubro», «Mi producto/servicio
va a ser distinguido por mis clientes por su calidad y pre-
cio», «Mi empresa va a ser la mejor empresa en el rubro
en la Argentina», «Voy a hacer trabajar para mi, no para
otros», «Voy a venderle todo (lo que necesiten) a todos (mis
clientes)», «iAca hay mucha plata!» y, eventualmente, lle-
gamos a cumplir estas metas.
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En el camino fuiste dando lugar a cosas que antes no
existian, disefiaste soluciones a problemas imposibles, de-
sarrollando a colaboradores a niveles que ni ellos mismos
habrian imaginado y allanando caminos entre clientes y
proveedores que no eran obvios. Generaste un «saber ha-
cer» que es unico. Y llegaste. Sos eso que sonaste. Nadie te
dijo el como. Vos disenaste tu propio camino.

No importa la etapa en la que esté tu empresa, puede ser
que vos personalmente te sientas en una meseta, que no
tengas tan claro el camino, ni siquiera cudl es el préoximo
paso a dar y que las preguntas que estén dando vueltas por
tu cabeza sean «équé estoy haciendo?, ¢éa donde voy?, équé
hago con todo esto?».

Ya tenés trayectoria. Definitivamente sabés como tu em-
presa lleva adelante el dia a dia. De hecho, tenés claro qué
le podés pedir y qué no. Donde, si apretés el acelerador,
empieza a tener problemas. También sabés qué es lo que
te diferencia de la competencia. Por qué el cliente, el mer-
cado, te compra a vos y no a tu competidor. Por supuesto
que podrias tener mas clientes y un mejor resultado, que se
pueden hacer mas cosas y abarcar més, pero hay una parte
del mercado que reconoce en vos un diferencial: especiali-
dad, ubicacion, precio, disponibilidad, calidad, constancia.

Ahora, parafraseando a Simon Sinek?, la pregunta que te
hago es: étenés claro por qué lo hacés? Siempre hubo un
porqué. Sino fuera asi, la pasion que le pusiste desde el dia
cero, los sacrificios que hiciste y el tiempo que le dedicaste
no tendrian sentido.

2. Ver en www.visionpymelibros.com
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Esta pregunta «¢Por qué tenés esta empresa —que hace
lo que hace— y no otra?» es dificil de responder mirando
para adelante. Se empieza a responder mirando para atras.
Se responde tomando las palabras del famoso discurso de
Steve Jobs en la Universidad de Stanfords: «uniendo los
puntos», uniendo los distintos hitos propios y de la em-
presa que tuvieron lugar en el pasado. O sea, a la luz del
presente, significa destacar qué eventos de nuestra historia
personal cobran sentido, cohesion.

Si dos puntos definen una recta, varios puntos —que des-
criben la trayectoria— van a dar lugar al porqué lo hago. Es
bastante intuitivo. Y aqui te invito a que enumeres los 10
primeros hitos/eventos que se te ocurran de tu historia em-
presaria y que los veas a la luz de lo que hoy estés haciendo.

Esta es la mejor definiciéon de «misiéon» que vas poder
darle ala empresa. Son pocas las personas que, al comenzar
una empresa, pueden definir esa mision. Si bien ya desde el
principio la empezamos a vivir intuitivamente, la trayecto-
ria, los eventos, las crisis (sobre todo las crisis) y las decisio-
nes que hemos tomado a partir de estas nos ayudan a sacar
alaluz esa mision.

«A pesar de que estdbamos sin plata, que el mercado
marcaba otra tendencia, sabia que la decision era la co-
rrecta». ¢Cudntas veces nos pasd esto? Y probablemente
teniamos todas las posibilidades de éxito en contra, pero
la pasion que le pusimos fue lo que hizo que de lo imposible
hiciéramos algo real.

3. Ver en www.visionpymelibros.com
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Poder enunciar la mision, el porqué, nos abre un camino
muy amplio, describe nuestros valores y nos da un norte
claro hacia donde ir.

Visualizar el futuro

Un punto mas que quiero proponer es un ejercicio muy
sencillo que nos puede ayudar a visualizar ese futuro. Les
propongo que pongan en el eje vertical su nombre, el de sus
socios, principales colaboradores y familiares mas cercanos
para ustedes en el dia a dia y, a continuaciéon de cada nom-
bre, en el eje horizontal, la edad que tienen actualmente.
Yendo hacia la derecha sobre el mismo eje, completen las
edades sumandoles 5 en cada casillero, hasta llegar a una
edad que sea significativa.

Nombre | Edad actual +5 +10 | +15 | +20 | +25 +30
Yo 45 50 55 60 75 80 85

Tomando la tltima edad como referencia, les propon-
go que miren a mitad de camino y si piensan que hay mu-
cha distancia entre estos tres puntos, partan la distancia
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en 3. De la particion del camino que hayan elegido hacer,
destaquen la divisiéon que esté més cercana a ustedes hoy.
Marquen esa columna y miren las edades de las personas
que estan en el resto de la lista.

Imaginen que a esa edad consiguen sus mayores anhelos
personales y con la empresa, y que profundizaron los vin-
culos con quienes mas les importa. Necesito que se lo ima-
ginen en detalle. Que enumeren dos o tres logros que son
importantes para ustedes, para la empresa y que sientan
como se imaginan ese vinculo con sus hijos, su pareja, sus
amigos, sus empleados, clientes y proveedores. Céntrense
en esa imagen. Para algunos va a ser muy clara; para otros,
no tanto. Les propongo que, si tienen un papel y un lapiz,
escriban todo lo que les venga a la mente. Cuantas mas ve-
ces hagan este ejercicio, mas nitida la imagen va a ser.

¢Qué empresa necesitamos para cumplir con esa meta?
¢Qué empresario necesita esa empresa para llegar a ese
puerto? Incluyan también esta idea.

Es importante que nos centremos en todos los aspectos
delavida, que no pongamos el foco solamente en que somos
empresarios: también somos seres humanos que funciona-
mos fuera de la empresa. Con frecuencia nos cuesta vernos
como personas mas alla de la empresa y entender que no le
ponemos a nuestro trabajo y a nuestra vida personal la mis-
ma energia. Ampliar la mirada sobre nuestro devenir con
este ejercicio nos va a brindar un panorama mas amplio que
permita respuestas més profundas sobre la motivacion per-
sonal para la toma de decisiones, enriqueciéndonos como
personas y como empresarios.



CAPiTULO 3

¢Qué empresa tengo?

FODA: fortalezas, oportunidades, debili-
dadesy amenazas

Ya sabemos donde esta la empresa, ya sabemos a donde
queremos ir. Ahora, équé empresa tenemos?

Para esta pregunta tenemos otra herramienta sencilla:
el analisis FODA. FODA es el acronimo de FORTALEZAS,
OPORTUNIDADES, DEBILIDADES y AMENAZAS. Es,
bésicamente, un cuadro de doble entrada que nos permite
evaluar nuestras cualidades y capacidades internas (forta-
lezas y debilidades) frente a un contexto exterior (oportu-
nidades y amenazas). De como las primeras se alinean para
aprovechar las segundas y viceversa.

Las fortalezas y debilidades son los aspectos positivos
o negativos internos del negocio y que, por lo tanto, estan
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bajo control. Ejemplos de esto pueden ser las certificacio-
nes alcanzadas, variedad de productos, cantidad de sucur-
sales, tiempo de respuesta a las consultas, stock confiable,
atencion personalizada, innovacion, capacidad de respues-
ta, cobertura, etcétera.

Las oportunidades y amenazas son aspectos externos
que pueden beneficiar o complicar nuestro negocio y de los
cuales no tenemos control. Podemos desarrollar estrategias
para sacarles el mayor provecho o (intentar) neutralizarlas.
Ejemplo de esto es un cambio en la modalidad en que los
consumidores se comportan, el establecimiento de mayores
exigencias para la importacion o para la exportacion, varia-
cion del dolar, guerra comercial entre China-EE. UU., precio
de los commodities, posibilidad de inundaciones, etcétera.

Una recomendacioén: la tentacion en estos cuadrantes
es volcarnos a describir tinicamente situaciones de forma
cualitativa (mayor tamafio, peor posicion geografica, buena
rotacidon, menor cantidad de fallas que la competencia) y
no cuantitativa (un 50 % mas grande; 200 km de distancia
del centro logistico principal mas importante; rotaciéon de
stock igual o mayor a 4 veces la venta; mientras que la com-
petencia presenta grandes fallas en 1/3 de las situaciones,
nuestros articulos resultan defectuosos en 1/10). Cuanto
méas fundamentadas estén las afirmaciones que hagamos
en este cuadro, mejor saldra el armado de las estrategias a
seguir para llegar al futuro que anhelamos.

Un ejemplo de los més reiterados es el de «atencion per-
sonalizada» ¢Es una realidad o un deseo? ¢Lo demanda el
mercado? Si el mercado lo demanda y eso me distingue de
la competencia puede ser una oportunidad si todavia no lo
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desarrollé en mi empresa, y una fortaleza si ya estd en mar-
cha. Sila competencia ya lo tiene y yo no, entonces pasa a
ser una debilidad (sobre todo si el mercado premia a quien
lo tiene). Ahora supongamos que asumo que es una necesi-
dad del mercado y yo digo que ya esta implementado en mi
empresa. ¢Realmente es asi?

Imaginemos el caso de una ferreteria industrial: puedo
pensar que si porque tengo un mostrador con una cantidad
de vendedores que atienen uno por uno a los clientes, «per-
sona a personax; pero si esos vendedores no dan abasto y a
todos le dan la misma respuesta o tratan mal a los clientes,
podriamos decir que mas que una atencién personalizada es
un maltrato personalizado. Por eso, una medicién objetiva
seria pensar en un tiempo medio necesario para atender a
un cliente y entender si se est4d cuampliendo con esa medida.

Tenemos que ser conscientes de que nuestra mirada tiene
el sesgo de nuestra realidad, de como nosotros vemos e in-
terpretamos lo que sucede en nuestro entorno. Cuanto méas
tiempo tenemos en el mercado y mas grande es nuestra em-
presa, mas tendemos a pensar que nuestra mirada describe
la realidad y nos olvidamos de que es nuestra realidad. Por
eso, al momento de hacer esta evaluacion, es recomendable
encontrar la forma de incorporar la mirada externa: enten-
der como nos miran los clientes, proveedores, empleados y el
entorno. Esto lo podemos lograr mediante encuestas o sim-
plemente mediante entrevistas improvisadas con algunos
actores que definamos como socios estratégicos.

El primer resultado que surge de armar este cuadro de
doble entrada se puede ver de la siguiente manera:
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Figura 4: Matriz FODA

Ahora, mirando el hacia donde, necesitamos hacer espa-
cio en este grafico para las estrategias, para poder entender
qué acciones deberiamos seguir y no dejar nada librado (in-
conscientemente) al azar.

Asi, podemos desdoblar el cuadro de la siguiente manera:

o

\/
\'

IV

Figura 5: FODA y estrategias
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Y aqui tenemos dos diferentes grupos de estrategias: el
de las estrategias directas y el de las cruzadas. No es nece-
sario que cumplamos con todos los cuadrantes. La idea es
generar opciones, detectar donde las estamos generando y
dénde todavia puede haber posibilidad de mejora.

Las estrategias directas estan relacionadas con la situa-
cion descrita en si misma: qué tengo que cuidar para sos-
tener una fortaleza en el tiempo, qué decisiones tengo que
tomar para modificar una debilidad o neutralizar una ame-
naza y qué camino debo seguir para poder capitalizar una
oportunidad.

Las cruzadas me ayudan a tomar decisiones consideran-
do dos cuadrantes como parametro. Las estrategias posi-
bles son las siguientes:

1. De éxito: qué fortalezas puedo utilizar para aprovechar
las oportunidades.

2. De reaccion: en qué fortalezas me puedo apoyar para
neutralizar las amenazas.

3. De adaptacion: como debemos corregir una debilidad
para aprovechar esta oportunidad.

4. Desupervivencia: cbmo vamos a trabajar sobre una debili-
dad para amortiguar el posible impacto de una amenaza.

5. De compensacion: qué fortaleza puedo aumentar para
mitigar el impacto de una debilidad.
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Limitantes externos: las amenazas
¢ Recursos humanos

En general, le echamos la culpa a la dificultad para con-
seguir gente idonea como limitante a nuestro crecimiento o
a poder hacer las cosas como queremos que se hagan.

Por més que haya muy buena voluntad, sin una prepa-
racion, sin una planificacién no podemos contar con las
herramientas necesarias para tener colaboradores idéneos.
Es indispensable capacitar a las personas para formar un
buen equipo de trabajo, aunque reconocemos el riesgo de
hacerlo, ya que, como lo hemos visto con frecuencia en las
consultas, sucede que una vez capacitados nuestros em-
pleados pueden ser tentados a ser parte de grandes empre-
sas o por nuestros competidores, con sueldos imposibles de
igualar. O por qué no, convertirse en nuestra competencia.

Es cierto que hay momentos en los que es mas facil con-
seguir gente capacitada y momentos en los que no lo es por
las crisis del pais o porque hoy las pymes no son tabi para
los profesionales tanto como lo eran antes. Es importante,
para evitar la fuga de gente en la que hemos invertido tiem-
po y dedicacion, poner el foco en los beneficios que brinda

trabajar en una pyme:
. ambiente méas familiar,
. cercania con quien toma las decisiones,
. mayor flexibilidad en las condiciones laborales,

. cercania fisica entre el hogar y el lugar de trabajo.
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Pero en mi experiencia, la dificultad para conseguir el re-
curso humano esté relacionada con el paradigma con el que
miramos.

Cada estadio de la pyme tiene uno o muchos condicio-
nantes distintos: la financiacion, la captacion de clientes, el
disefio de productos, resolver la logistica, la produccion o el
desarrollo de proveedores.

Pero, una vez que el saber hacer es conocido por quienes
dirigen la empresa, las siguientes etapas de crecimiento
van a estar seriamente condicionadas por una sola cosa: el
tiempo del dueno y en lo que lo aplique. No tienen el mis-
mo impacto en el resultado del negocio una hora dedicada a
arreglar un reclamo de un cliente por una mala entrega, una
diferencia de precio para disefiar la forma en la que se atien-
de a los clientes o el tipo de productos que se van a fabricar
o comprar para atender a la demanda. Sin tener en cuenta la
importancia del cliente o el tamafio del pedido, los primeros
dos ejemplos describen un escenario puntual mientras que
los tltimos definen un escenario mucho mas abarcativo.

Las siguientes etapas de crecimiento van a estar
seriamente condicionadas por una sola cosa: el
tiempo del duefnio y en lo que lo aplique.

En las carreras de grado, en todas las que se plantea al-
gln concepto de microeconomia en donde se analiza el fun-
cionamiento de una empresa, se habla del «apalancamien-
to de los gastos fijos», un hito a partir del cual cada peso
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de contribucion neta es ganancia. Es decir, una vez que se
supera la barrera de los fijos del mes, el resultado de la em-
presa aumenta con cada peso adicional de la contribuciéon
neta de la siguiente venta de forma directa.

Pero en ningtin momento hablan del apalancamiento del
tiempo del duefio como factor de multiplicacién del resul-
tado. Asumo que se debe a que muchas teorias de analisis
(por no decir todas ellas) se hacen pensando en que, en las
empresas grandes, estas barreras ya estan superadas.

Recién hoy en dia (me refiero a los tltimos cinco afios),
con la mirada puesta en la riqueza individual, se pone de
manifiesto el hecho de la delegaciéon como un factor de ri-
queza. Y esto es asi. Cuando un empresario entiende que
su principal condicionante para el crecimiento es el de do-
minar la forma en la que piensa a su gente y lo que invierte
en conseguirla o lo que tarda en conseguirla (y lo que eso le
cuesta) se abre todo un mundo de posibilidades.

Cuando un empresario entiende que su principal
condicionante para el crecimiento es el de dominar
la forma en la que piensa a su gente ylo que invierte
o lo que tarda en conseguirla (y todo lo que esto le
significa) se abre todo un mundo de posibilidades.

En primera instancia podemos hablar de puestos opera-
tivos o mas estratégicos. Ahora bien, {tenemos claro cua-
les son los puestos estratégicos en la empresa? Para esto,
te propongo una versiéon adaptada de la Matriz de Kraljic.
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Adaptada porque esta matriz estd pensada originalmente
para analizar la relacion con los proveedores en lugar de,
como lo vemos aqui, con los colaboradores.

Grupo 1 Grupo 2
Q Apalancamiento Estratégico s
<<
5
ol
(%]
w
[~
w
(o
o
o
w
o
—
v}
<
o . . .
= Operativos Limitantes

DISPONIBILIDAD DE CANDIDA TOSENEL MERCADO

Figura 6: La relacién con los colaboradores

En el eje vertical, deberemos evaluar cuanto impactan
sobre el resultado final del negocio las acciones, responsa-
bilidades y decisiones de los distintos puestos de trabajo en
la organizacién. No tienen el mismo impacto sobre el resul-
tado un obrero, un capataz o un arquitecto que un coordi-
nador de obras.
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En el eje horizontal, vamos por la oferta/demanda de los
distintos puestos en el mercado, donde un puesto puede es-
tar mas a la derecha que a la izquierda en este eje para em-
presas del mismo rubro y especialidad; por ejemplo, por la
ubicacién geografica de la empresa, por como ha estructu-
rado la forma de llevar adelante la operacién o por la etapa
de la empresa en la que se encuentra.

Pensemos solamente en los estratégicos y en los limitan-
tes (Grupo 1), que en lineas generales son menos del 5 %
de la masa total de empleados. Porque para los operativos
y de apalancamiento (Grupo 2) es conveniente desarrollar
a alguien que los sepa tomar (y este recurso sera parte del
grupo anterior) y que no nos involucre en el proceso.

Para los puestos del Grupo 1, también necesito desarro-
Ilar recursos o formas que me acorten los tiempos de selec-
cion e incorporacion, pero con estos puestos tengo que ir
mas en profundidad.

En este caso, estamos hablando del puesto que tanto
nos cuesta cubrir (estratégico) o que subestimamos (limi-
tantes), sobrevalorando nuestra intuicién. Necesitamos
pensar bien qué necesito de estos puestos para no sentirme
tentado a elegir el candidato que mejor me caiga en la se-
leccidon, renunciando a capacidades o valores que son nece-
sarios en el desempefio de este cargo, porque una decision
desacertada me condicionari en el dia a dia de la empresa.
Intuicién que, ademas, condicionamos apremiados por el
tiempo de cubrir una vacante.

Cuanto més desarrollado tengamos el entendimiento so-
bre estos puestos y el impacto que estos tienen sobre nuestros
resultados, dejaremos de improvisar y utilizaremos todos los
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recursos que tenemos a mano para retenerlos sabiendo que
nuestra pyme se vuelve dia a dia mas confiable, y crecer en
la confiabilidad equivale a tener un crecimiento sostenible.

e Mercado

La vida tiene sus ciclos, momentos en los que uno, como
persona, esta mejor y momentos en los que la energia no es
la misma. Con el tiempo, nos damos cuenta o reconocemos
que la vida no es un camino lineal ascendente o descenden-
te, sino que tiene sus altibajos. Y por suerte nuestra cultura
esta aprendiendo a aceptar que en el desarrollo del ser son
tan necesarios los momentos «buenos» como los «malos».

Es esperable que las pymes, que dependen del ritmo y pa-
si6n que le imprimen sus duenos, tengan también, en mayor
o menor medida, estos ciclos ascendentes o descendentes.

En esos momentos de pocos resultados, una de las prime-
ras justificaciones que adoptamos es el clasico «el mercado
no es el mismo». Y es esperable que asi sea y mas en los tiem-
pos que corren, donde el acceso a la informacion y la forma-
cién es cada vez mas econoémico, donde las tecnologias tam-
biénlo sony donde, justamente, el valor principal es innovar.

Con esto no me refiero a que tengamos que innovar to-
dos los dias, no por ahora, pero si que seamos conscientes
si no estamos innovando o de cudnto estamos innovando.
Porque tenemos nuestras zonas de confort y muchas veces
eso esta auspiciado por la linda rentabilidad que nuestros
clientes actuales nos otorgan. La rentabilidad tapa todo
y solo nos damos cuenta de que no hemos evolucionado
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cuando, de un dia para el otro, nos vemos complicados fi-
nancieramente y no sabemos por qué. Cuando, claramente,
nos damos cuenta de que el mercado no es el mismo.

Entonces, antes de salir a culpar al mercado, aceptemos
que hemos subestimado todo este tiempo en que la vida
continda, que nos hemos quedado en nuestra zona de con-
fort y que es momento de renovar la mirada.

Cuando una pyme de mas de 10 afios entra en un ciclo de
pérdida de rentabilidad por la distancia que toma con las
necesidades del cliente, no es algo catastrofico. Se puede re-
vertir en poco tiempo, comprando tiempo para dar lugar a
una innovacién mas profunda que la lleve al siguiente nivel
de rentabilidad y de resultado.

Pero cuidado: al revertir podemos caer en un parche ries-
goso que nos puede devolver a nuestra zona de confort y con-
vertirnos en una pyme que se acomoda a la costumbre de no
ganar plata. O sea, que se esta acostumbrando a sufrir.

El conocimiento intrinseco que tiene una empresa de 10
aflos o mas sobre el mercado y sus clientes es tal que di-
ficilmente haciendo foco no pueda revertir sus primeras
«pérdidas» o pérdidas de primer nivel. Llamo «pérdidas de
primer nivel» a, cuando, por ejemplo, empezamos a esti-
rar los pagos a los proveedores, cuando los retiros de los
duenos empiezan a ser menores o cuando estoy usando los
primeros préstamos a corto plazo. Todavia estamos lejos de
la cesacion de pagos. Si bien econdmicamente no estamos
teniendo un resultado positivo, financieramente podemos
sortear esa situacion. Ya cuando financieramente estamos
maés complicados, ahi es cuando se necesitan otras medidas
mas profundas que hacer foco.
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En definitiva, nunca una empresa puede darse el lujo de
no saber su resultado negativo, magro o positivo dado que
es una muy buena medida de como esta interpretando las
necesidades de sus clientes y de la proporcién del mercado
que esta atacando.

o Tasas de interés

¢Sabés cuanto vale tu empresa? éSabés cuanto tenés in-
vertido? ¢Sabés cuénto rinde esa inversion? La realidad es
que son preguntas que pocas veces el empresario de una
pyme tiene el tiempo o los medios para hacerse. ¢Y por qué
junto la tasa de interés con el valor de la empresa? Para re-
lativizar y entender un poco més de la vida financiera que
nos atraviesa como empresarios inmersos en nuestro pais.

En una primera etapa de la vida de las pymes, los empre-
sarios «interpretan» el resultado de la empresa a través de
cuanta plata hay en la caja. Observando la curva de etapas
de la pyme descripta por José Maria Quir6s*, podemos de-
cir que esta forma de administrar la empresa es viable en
la etapa de crecimiento y a principios de la etapa de estruc-
turacion. Después, las finanzas se complejizan y esa medi-
da no es suficiente para entender «donde esta la plata» o
«coOmo trabajar» para sostener la empresa. Esto no es algo
que tiene que hacernos sentir en falta. Simplemente es un
saber hacer que, de dominarlo, nos va a ayudar a entender
situaciones que no son claras.

4. Ob. cit.
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¢Falta plata? Pero silas ventas son mejores que las habitua-
les y los clientes estan pagando bien. ¢Estoy en condiciones
de encarar una inversion con recursos propios? ¢Me conviene
tomar un préstamo? ¢ Hasta cuanto puedo endeudarme?

Muchas de estas preguntas surgen cuando ya es tarde,
cuando vengo mirando el negocio y desde administracion
me avisan que no van a poder pagar los sueldos o cuando ya
estamos cansados de escuchar los reclamos de los provee-
dores. Y, entonces, me pongo el traje de superhéroe (ya con
varias lavadas encima) para poder «salvar» la situacion.

Nos tentamos diciendo: «Esto se soluciona con un cash-
flow». Y mi respuesta es (casi) siempre la misma: «De nin-
guna manera. Se administra gestionando la cuenta corrien-
te de clientes y alcanzando la facturacién presupuestada».

Miradas simples para problemas que parecen comple-
jos. Ahora, para entender como influye la tasa de interés en
tu empresa, te propongo que hagamos algunas cuentas.

La primera cuenta sirve para entender cuanto tengo in-
vertido en mi empresa. Esta cuenta la quiero hacer muy f4-
cil. Miremos qué es lo que tenemos como activo corriente y
pasivo corriente: cuando digo activo corriente me refiero a
la plata que tengo en la caja, el banco, los cheques de terce-
ros y los bienes en stock (producto terminado, produccion
en proceso y materia prima) y, si no sabemos alguno de es-
tos valores, lo estimamos (para no perdernos el ejercicio).

Cuando hablo del pasivo corriente, hablo de los présta-
mos a corto plazo, los cheques propios emitidos no debita-
dos, la cuenta corriente de proveedores. Digamos cualquier
obligacién (ya emitida) que tenga que cubrir dentro del afio.
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Lo mas importante es que esta cuenta la hagamos con valo-
res que sean todos del mismo momento. No sirve de nada
hacer la cuenta si tomamos las deudas de fin de mes con la
caja de mitad de mes. Eso es como sumar peras y bananas.

C C - W
Figura 7: ¢Cuanto tengo invertido en mi empresa?

Salvo que estemos en determinados sectores (principal-
mente en financieros), la diferencia deberia ser positiva. Si
esta cuenta nos esta dando negativa, puede ser que estemos
en situacion «riesgosa». En este caso, deberiamos pregun-
tarle a un especialista.

Volviendo a la diferencia positiva, este monto es la plata
que tenemos invertida. ¢Y los bienes de capital? ¢Y los bie-
nes de uso? Hay muchas cosas que estamos dejando afue-
ra pero, a priori, buscamos establecer un primer ejercicio,
después cada uno podra hacerlo mas completo.

La segunda cuenta es tomar el resultado final mensual
antes de impuestos, multiplicarlo por 12 y ese nimero lo
dividimos por la diferencia que hicimos antes. Multiplico
el resultado de esta cuenta por 100 y ahi lo comparo con la
tasa de interés que tenga como referencia (que llamaremos
tasa de referencia).

R, /K, =ROl,

Figura 8: ¢Cuanto rinde mi empresa?
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Si dio mas alto, podriamos en principio quedarnos tran-
quilos: mi empresa rinde mas que una inversién mas co-
moda. Y me consuelo pensando que, para esta diferencia
de puntos, vale la pena la malasangre que nos hacemos.
Obviamente, queda a criterio de cada uno comparar el re-
sultado con las tensiones que habitualmente tenemos en la
empresa. (Después de todo, es nuestra empresa y cada uno
de nosotros sabemos los esfuerzos que ponemos). Y, por
supuesto, es distinto el gustito de confiarle la propia plata a
otro, a tener uno el toro por las astas. Y lo mismo para el otro
lado, cuanto més abajo estemos de la tasa de referencia tam-
bién es subjetivo... tal como lo fue elegir la tasa de referencia.

Pero al margen de eso, no significa que hicimos tanta
matematica de gusto. Hay todo un valor en esa cuenta para
entender como aprovechar mejor nuestros recursos dis-
ponibles y donde hacer fuerza para que el mismo esfuerzo
nos rinda maés. Si, a eso nos refererimos, a que el mismo es-
fuerzo nos rinda méas. Y esto lo puedo hacer aumentando el
namerador o achicando el denominador. Matemaética pura.

Aumentar el nimerador seria mejorar el resultado men-
sual... nada que no sepamos o que no se nos haya cruzado
por la cabeza. Aumentar la facturacion, mejorar los precios,
ser més eficientes, bajar los costos fijos, entre otros.

Ahora, adonde no vamos muchas veces es al denomina-
dor. Y trabajar sobre el denominador significa tener el mis-
mo resultado con menos plata. Ser més livianos. Y de qué
estamos hablando: stocks més chicos, que los clientes nos
deban menos, tener menos plata en la caja (solo la justa y
necesaria para los corrientes), deberle mas a los proveedo-
res, deberle més al banco.
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Adonde no vamos muchas veces es al denomina-
dor. Y trabajar sobre el denominador significa te-
ner el mismo resultado con menos plata.

Por supuesto respetando ciertos niveles en el primer caso,
cuidando que la falta de estos activos corrientes no condicio-
nen el funcionamiento o nos conduzcan a una situacion de
insolvencia. Es decir, con cuidado, no frenemos el negocio.

¢Coémo manejamos esto? Armando un plan. Hay varios
indicadores que se pueden hacer de manera muy sencilla
mirando las «grandes cuentas». Dias en la calle, rotacion
de inventario, periodo promedio de pago a proveedores son
todos indicadores relativamente accesibles y que, al man-
tenerlos estables, nos permiten dominar el denominador y
achicarlo. Y el impacto en el valor de la empresa es igual o
mayor a solamente centrarnos en el resultado mensual.

Limitantes internos: las debilidades

e Creencias

Las creencias forman parte de esa especie de discurso in-
terno que me digo todas las mafianas cuando me levanto.
Imperceptible pero constante y que, dia a dia, horada o po-
tencia mis decisiones y mi accionar.

Como consultores, son incontables las entrevistas que he-
mos tenido en las que escuchamos a los empresarios hablar
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desde su realidad, entrevistas que nos llevan a ser testigos
privilegiados de como muchas personas se cuentan la misma
realidad de distinta manera. Cobmo unas son exitosas y otras
también lo podrian ser si cambiasen la forma de verlas cosas.

No me canso de contar la historia de dos duefios de py-
mes que hoy tienen empresas de similar tamafio, que estan
instalados en la misma zona y tienen un proceso productivo
similar. Una con un nivel de ausentismo del 20 %, la otra
con un nivel de ausentimo del 5 %.

El primero explica su indicador en que la gente no es la de
antes, que la competencia le roba alos mas trabajadores y, en
algtin momento, hasta lo escuché decir que el principal pro-
grama de television de la Argentina terminaba tan tarde que
la gente no venia a trabajar. Todas las causas de sus males
estaban fuera de él. Inalcanzables. No habia nada que él pu-
diera hacer, era imposible trabajar con gente. Era imposible
tener una planta con niveles de productividad razonables.

El segundo explica su resultado diciendo las veces que le
fue mal por abandonar a su gente y enumerando las cosas
que hace todos los dias para estar cerca de la gente. No se
toma él un mate con la gente —no con todos por lo menos—
pero se ocupa a través de terceros de cuidar el ambiente la-
boral. Sino lo hiciera, esa creencia lo llevaria del otro lado.

Las creencias son nuestra verdad. Una verdad que cons-
truimos y reforzamos a base de repeticion y sesgo. Que nos
conducen a comportarnos como en el pasado y, por lo tan-
to, se van —para bien o para mal— consolidando. La famosa
verdad autocumplida.



Hernén de la Riva - 51

Aceptemos que las creencias pueden originarse por ex-
periencias propias, desde alguien en quien confio o a tra-
vés de nuestros valores. Pero, en definitiva, si bien es inte-
resante entender las fuentes, lo mas importante es poder
detectarlas. Sacarlas a la luz. Saber que las tenemos. Esas
creencias que un dia ayudaron a sacar adelante la empresa,
a fundarla, a llevarla a la primera gran cuota de éxito hoy
pueden estar condicionando mi evolucion.

La famosa frase «El ojo del amo engorda el ganado» es
una frase que odio y amo al mismo tiempo. La potencia y el
ingenio del empresario logran sacarle jugo a situaciones que
son increibles. Pero la tentacion es «estar en todo» o de me-
nospreciar las habilidades de nuestros colaboradores. Y ahi
es cuando nos quedamos sin tiempo y nuestra empresa se es-
tanca. Esta creencia, como todas, puede ser a su vez limitante
o potenciadora. Todo radica en entender como opera en mi.

Una forma de detectar las creencias que nos condicionan
hoy en nuestra pyme es uniendo la nocion de las creencias
con la de los rendimientos decrecientes, en donde los ren-
dimientos de mi organizacién, de como la tengo concebida,
no pueden capitalizar todo el esfuerzo o todo el negocio que
llega. Donde el tiempo ya no rinde como lo venia haciendo.
Donde siento que la organizacién se me esta volviendo pe-
sada cuando hasta hace no mucho todo brillaba.
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ESFUERZ O

Figura 9: Rendimientos decrecientes

En esos momentos es bueno plantarse frente al espejo y
entender hacia donde quiero ir. Muchos nos repetimos «el
que no avanza, retrocede» y se representa en una imagen
volcada hacia el crecimiento en tamano, en volumen de ope-
racion. Si ese es el camino que elegimos y estamos en un mo-
mento de rendimientos decrecientes, es hora de revisar las
creencias para entender qué es lo que nos esta condicionan-
doy pasar ala siguiente etapa, al siguiente nivel de resultado.

Una limitante muy habitual es asumir que la gente que in-
corporo a mi equipo (mas si quiero expandirme) tenga que ser
del sector, tenga que contar con experiencia pyme, que yo ten-
ga que estar al frente de la bisqueda y que tenga que encon-
trar a alguien de confianza. Por supuesto que esa seria como
la situacion ideal, pero sabemos que es un camino largo con
pocas probabilidades de éxito y que finalmente termina con-
dicionando mi anhelado crecimiento y sosteniendo mi nivel
en la curva de rendimientos decrecientes donde cuanto més
esfuerzo hago, menos resultado tengo en contraprestacion.
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Aunque el ejemplo esté exagerado y parezcan claras las
respuestas a las creencias anteriores, lo que queremos es
transmitir la idea de que si algo no lo estoy pudiendo con-
cretar es porque necesito ver mas alla de la accion. La idea
es entender desde donde estoy pensando la solucion al pro-
blema y, entonces, desde alli se nos abre un panorama mu-
cho mas amplio de posibilidades.

Lo que queremos es transmitir la idea de que si
algo no lo estoy pudiendo concretar es porque ne-
cesito ver mas alla de la accion.

e Metabolismo

Todo el tiempo tenemos buenas ideas. Sonamos con el
hacia donde llevar nuestra empresa. Después miramos la
agenda, miramos el teléfono y la realidad nos invade. Nos
ocupa todo.

De cualquier manera, después de mucho esfuerzo, toma-
mos la decision de contratar a una persona nueva que no esté
«intoxicada» para que haga eso que yo no puedo hacer. Pero
al poco tiempo el nuevo, el «profesional», la promesa, esta
cargando datos como ya lo hace Miguel desde tiempo atras.
Y para colmo, Juan —que se habia entusiasmado con el can-
didato, que le dio su venia— hoy es el primero que se queja.
Tiene que hacerse cargo de todas las cosas que «el nuevo»
hace mal y que termina siendo el administrativo més caro de
la organizaci6n. Otro méas y van... ¢Qué es lo que falla?
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Esta situacion tan frecuente en las empresas esta dada
por lo que nosotros llamamos el metabolismo de las orga-
nizaciones o, como generalmente se lo llama, cultura orga-
nizacional. Y no hay que tomarlo en sentido negativo. Por el
contrario, toda empresa tiene un metabolismo que le per-
mite funcionar, al que le hemos dado formay que, a base de
experiencias buenas y malas, se ha ido forjando. Y apren-
diendo lo bueno y descartando lo malo. Este metabolismo
le da resiliencia a nuestras organizaciones y le permite no
solo atravesar el dia a dia, sino también salir adelante de
situaciones mas complejas.

Peter Druckers, a quien se lo define como el principal
mentor de la organizacién moderna, se le adjudica la frase:
«La cultura se come a la estrategia en el desayuno». Todo el
tiempo hacemos estos planes estratégicos que fracasan con-
tinuamente. Lo que deberiamos tener presente es su existen-
cia. Son como hilos invisibles que nos mueven y, a su vez,
nos limitan los cambios. Y que cuando queremos encarar un
nuevo proyecto, todo el tiempo subestimamos su existencia.

La cultura, en sentido amplio, se define como el conjun-
to de creencias que las personas tienen. Y esa cultura ha ido
tomando forma con las experiencias que han transcurrido,
que han compartido un conjunto de personas a lo largo del
tiempo: un pais, una provincia, una ciudad, un barrio, una
empresa, una familia. Las personas nos adaptamos a esa cul-
tura «local». Basta con ver como cambia nuestro comporta-
miento cuando vamos a otro pais o de invitados a una casa.

5. Peter Drucker (2005) El ejecutivo eficaz, Ed. Random House.
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Primero observamos cémo se comportan los lugarenos para
no desencajar. Nos adaptamos. Esa es una buena muestra
de como esa cultura influye mas sobre nosotros que lo que
nosotros (pensamos que) podemos influir sobre ella.

La cultura, en sentido amplio, se define como el
conjunto de creencias que las personas tienen.

Como dijimos, las creencias definen la conducta de las
personas. Hace unos afos se viraliz6 un cuento titulado «La
metafora de los monos»®.

Para los cinco monos nuevos, la cultura estaba dada por
las experiencias que habian pasado otros y, en consecuen-
cia, actuaban de una forma (que desde afuera pareceria)
completamente irracional.

No existen culturas buenas o malas en si mismas.
Dependera de cudl sea la estrategia que necesitemos eje-
cutar y esta estrategia debe estar alineada con el mercado/
rubro en el que mi empresa esta inmersa. Una cultura que
fomente el aspecto creativo de sus integrantes va muy bien
con una empresa de innovaciéon, mientras que una empresa
que fomente el aspecto més ejecutivo de las acciones va més
de la mano con aquellas que estén en un contexto més com-
petitivo o de bajo margen.

6. Ver en www.visionpymelibros.com
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Y por esto es que planteamos que lo mas importante es
que seamos conscientes de que toda empresa tiene su cul-
tura que condiciona o impulsa la estrategia y, por consi-
guiente, el resultado de la empresa. Luego, estara entender
qué cultura necesito para la mia.

Toda empresa tiene su cultura que condiciona o
impulsa la estrategia y, por consiguiente, el resul-
tado de la empresa.

No hay una formula universal para definir los tipos de
cultura: dependera del autor el tipo de clasificacién. Una
ampliamente aceptada es la del modelo multifocal de
Hofstede que abarca las siguientes 6 dimensiones para eva-
luar la cultura organizacional:

1. Orientada al resultado vs. a los procesos: donde los em-
pleados se sienten mas identificados con el «qué hacer»
o mas orientados al «como hacerlo».

2. Alineada al exterior de la organizacion vs. hacia el inte-
rior: en la primera, en la organizacion el valor principal
es «el cliente tiene la razén»; en la segunda, la ética y la
honestidad prevalecen sobre los clientes.

3. Flexibilidad vs. control: en la primera, la organizacion
alienta la improvisacion para resolver el dia a dia; en la
segunda, premia la estructuracion de la actividad.



Hernan de la Riva - 57

4. Local vs. profesional: donde los empleados, en lineas
generales, dependen del futuro de la empresa; en la se-
gunda, la mirada esta puesta mas alla de esta.

5. Sistema abierto vs. cerrado: esta dimension hace refe-
rencia a la facilidad con la que un empleado nuevo es
aceptado por quienes ya estan hace un tiempo.

6. Orientada al trabajador vs. al trabajo: en la primera, los
empleados saben que la organizacion se preocupa por
su desarrollo, incluso cuando esto tenga un aparente re-
sultado negativo sobre el negocio; en la segunda, todo se
subordina a realizar el trabajo.

En este punto, me gustaria poner sobre la mesa dos ele-
mentos més. El primero, entender qué valores nos mueven
como empresarios y qué nos gustaria que tenga la organi-
zacion. Distinguir en qué acciones de nuestra empresa nos
sentimos genuinamente nosotros y en cuales no. Esta sera
nuestra brajula. El segundo, reconocernos como principa-
les actores del cambio. Si nosotros no nos reconocemos de
esta forma, es imposible que nuestra organizacion vire ha-
cia una organizacion que dé mejores resultados.

o Complejidad

Entendemos, por experiencia personal, la palabra com-
plejidad con una connotacioén negativa. Sin embargo, la
complejidad esta dada por la cantidad de variables, sus vin-
culaciones y la distancia entre las mismas. No es lo mismo



58 - Potencié tu empresa

tener un local que 6 locales. No es lo mismo tener 10 clien-
tes que tener 1000 clientes. No es lo mismo que estén esos
clientes a 30 km a la redonda que distribuidos a lo largo de
todo el pais. Y no es lo mismo atender a esos clientes con un
servicio a medida que con un catalogo acotado de produc-
tos o con una potencialidad de 5000 productos en stock.

El ecosistema que representan nuestras empresas entre va-
riables y vinculos, ecosistema que definimos nosotros (ni méas
ni menos), puede ser mas o menos complejo. Pero no bueno o
malo. Lo que es limitada o, por momentos, insuficiente seria
nuestra capacidad de administrar esa complejidad. Y cuando
decimos «nuestra capacidad», no estamos hablando de la ca-
pacidad del empresario, sino de la organizacién toda.

Esla organizacion la que tiene que poder absorber el nivel
de complejidad que definimos para el ecosistema en el que
se mueve. El balance entre las capacidades del ecosistema y
el tamano que yo defino para que mi organizaciéon haga ne-
gocios establece cuantas veces vamos a tener que salir a apa-
gar incendios (y esto nos toca a nosotros, porque somos los
unicos en condiciones de resolver esa complejidad). Por eso,
hacemos la distincién entre la empresa y el empresario.

La calidad del servicio que mis clientes, proveedores y em-
pleados van a percibir, la fuerza que vamos a tener que hacer
para poder llegar al punto de facturacién deseado y la previsi-
bilidad de mis acciones van a estar definidas por dicho balan-
ce. La complejidad, como el metabolismo, es otra de las cosas
que en las organizaciones transcurre invisible a nuestros ojos.
La subestimamos porque nosotros vemos a través de ellay nos
preguntamos como el resto de los colaboradores no entienden
las prioridades y por donde empezar a resolverlas.
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¢Como puede ser que se hayan olvidado de aplicar el des-
cuento habitual? ¢éComo puede ser que hayan llegado tarde
con la entrega a este cliente al que le entregamos todas las
semanas?¢Como puede ser que, después de 6 meses, todavia
no conozcan qué es lo que vendemos?¢Coémo puede ser...?

Si alguna de estas preguntas inician tus reclamos hacia
la organizaciéon entonces PUEDE SER que estés en una ins-
tancia de complejidad mayor que la que tu empresa tenga
capacidades para absorber.

Imagino a la organizacién como a un chico con su cuar-
to desordenado y al padre pidiéndole que lo ordene. El pa-
dre sabe que él es capaz de ordenarlas por separado, lo ha
visto hacerlo en otras oportunidades: ordenar la caja con
los bloques, juntar los libros, colgar la ropa y hasta hacer la
cama. Son todas acciones aisladas que el padre sabe que es
capaz de hacer. Sin embargo, ve al hijo inmoévil en el medio
del cuarto mientras €l repite como loro: «iiOrdena el cuar-
to!!». Para el hijo, todo es gris. No sabe por donde empezar.
Mientras que el padre ve los colores, distingue, la compleji-
dad apabulla al chico y, por lo tanto, lo inmoviliza. Uno gri-
ta mas fuerte (o desiste) y el otro se petrifica cada vez mas.

Asi es, la complejidad nos apabulla, nos inmoviliza, o nos
hace correr hacia ninguna parte. Esa complejidad que vuelve
todo gris para quienes estan inmersos en ella y es tan clara
para quienes vienen de afuera. ¢Qué hacemos, entonces? Se
plantean dos caminos. O simplifico el ecosistema en el que
me sumergi o desarrollo nuevas capacidades. Cualquiera de
las dos posibilidades es completamente valida.

Lo primero que tenemos que considerar antes de encarar
un camino o el otro es el riesgo de la empresa. O sea, debe-
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mos considerar si la rentabilidad estd comprometida o no,
dado que el primero de los caminos, el de la simplificacion,
es el camino que va a mostrar un resultado en menor tiempo.

Simplificar puede signficar, por ejemplo, cerrar algtin lo-
cal. Decision dificil si no estoy llegando a abastecer todos
los locales por fallas en los reportes o en los controles o en
el equipo de logistica, lo cual me lleva a que los locales no
puedan responder adecuadamente a la venta (que poten-
cialmente tienen). Cerrar un local —el méas chiquito o el de
menor potencial de ventas— aunque sea transitoriamente
(supongamos, 2 meses de reformas) puede hacer que ra-
pidamente los otros locales se rentabilicen (y, por consi-
guiente, la empresa) al lograr la correcta gestion y el abaste-
cimiento de las restantes sucursales.

Absorber complejidad, la segunda opcidn, significa de-
sarrollar nuevas capacidades. En el ejemplo anterior seria
desde armar un segundo equipo de logistica, instalar un
mejor soft, contratar a un tercero para la toma de inven-
tario o a una persona adicional que se encargue del segui-
miento de la mercaderia de los locales.



CAPiITULO 4

¢Como logro mis objetivos?
Consejos para un futuro
rentable

Funciones y rentabilidad

Entonces ya sabemos donde estamos, hacia donde quere-
mos ir en el mediano plazo y entendemos la estrategia que
tenemos que seguir. Ahora bien, écomo hacerlo y no morir
en el intento?

Una forma efectiva que hemos encontrado a lo largo de
nuestros anos como consultora es la de repensarla empresa
como un conjunto de funciones que, sin subestimar la com-
plejidad que implica llevar adelante el dia a dia, nos permite
simplificar la mirada y hacer de la planificacién estratégica
una posibilidad.
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¢Qué es una funciéon? Podemos definirla como un con-
junto de tareas cuyo resultado es medible en base al valor
agregado que fluye a través del negocio en un periodo de
tiempo. Entendemos que la principal fuente de energia para
este organismo que es la empresa es la rentabilidad, prin-
cipal combustible que nos permitira alcanzar el objetivo
anhelado. Si bien el organigrama puede ser una represen-
tacion formal de como se estructura el conocimiento, poco
me dice de como fluye la energia a través de esa estructura.

En definitiva, pensar la empresa a partir de las funciones
permite entender la capacidad de hacer negocios con mayor
practicidad, mejorar la comunicacion con mis colaboradores
y centrarme en lo importante dejando de lado lo urgente.

Un ejemplo muy claro que usa José Maria Quiro6s en su
libro Etapas de la pyme’ es el siguiente:

«En una empresa comercial, una funcién muy impor-
tante es administrar el stock. El responsable de esto,
desde la perspectiva del organigrama, es quien tiene el
puesto de “comprador”. Si trabaja para lograr lo mejor
para su area y busca siempre comprar al menor pre-
cio posible y con las mejores condiciones de pago, esta
eficiencia no es buena para el negocio en su conjunto.
Factores como la ocupaciéon del deposito, el deterioro
por roturas, alguna demanda excepcional de clientes de
valor, el vencimiento, el cambio de moda y los articulos
faltantes... pueden salirle mas caros que el ahorro que
se hace para el sector. Si este comprador, en vez de tra-
bajar para la perfeccion de la compra, trabajara para

7. Etapas de la pyme, ob. cit., pagina 154.
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un objetivo [...],» (o sea, un objetivo que le permitiera
alinear su expertise en la rentabilidad del negocio y no
con el de su especialidad, como por ejemplo, sostener el
ritmo de la facturacién con un minimo de stock) «esta-
ria desarrollando una funcién para el negocio».

¢Todaslastareasse pueden agruparen funciones? Podemos
decir que siy que no. Porque, si bien definimos las funciones
como «un conjunto de tareas», en realidad consisten en poner
el expertise de quienes integran mi empresa al servicio del re-
sultado (y no al revés). En el nivel superior de esta esquemati-
zacion esta el modelo DCLK de Quir6s Consultores:

DISEN O

C L K

Comercializacién Logistica Capital de
trabajo

MERCADO

EMPRESA

Duefi o

Figura 10: Modelo DCLK

C: COMERCIALIZACION. La funcion responsable de identificar,
captary venderle al mercado.

L: LOGISTICA.  La funcién principal encargada de entregarle al
mercado en tiempo y forma aquello que le hemos prometido.

K: CAPITAL DE TRABAJO. La funcién encargada de adminis -
trar los recursos y su reinversion.

D: DISENO. La funcién encargada de entender las necesidades
del mercadoy disefiar como la empresa atenderd esa demanda.
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Por ejemplo, para quienes tienen una fabrica, se tienen

que poner en la situacién de hablar con el jefe de produccion

y plantearle la necesidad de poder cumplir con los pedidos del

mes. O sea, el «qué» yno el «<como» (porlo menos por ahora).

Podemos recibir distintas respuestas del jefe de produccion:

«Me falta gente» (RR. HH.);
«Me falta materia prima» (Compras);
«No tengo maquinas suficientes» (Mantenimiento);

«No tengo espacio donde guardar la producciéon» (Stock).

En esta instancia podemos ser nosotros responsables de la

coordinacion de cada especialidad o, en términos menos aca-

démicos, salir a apagar el incendio, respondiendo lo siguiente:

1.

RR. HH.: «Contrata a 10 operarios mas». (Pero siél es el
que deberia anticipar esto, écomo nolovio? ¢Y el ausen-
tismo? ¢Por qué no se hace cargo del ausentismo?)

. Compras: «El camién que viene la semana entrante no

llega a tiempo. Podés hablar con Juan (principal provee-
dor habitual o competidor amigo) que me debe algunos
favores para ver si nos presta lo suficiente para cubrir la
mitad de la necesidad para esta semana y la otra, lo cu-
brimos con esta otra materia prima que es un poco mas
cara». (Otra vez cobrando favores y haciendo magia. Por
suerte no me hicieron caso en Ventas y todavia queda
esa materia prima mas cara en el stock).

Mantenimiento: Pedro, que ya me viene venir, me reci-
be con el grito de que no tiene gente para cubrir todo el
mantenimiento, que le faltan herramientas y que para
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las maquinas que le voy a reclamar no existen mas re-
puestos. No me gusta su actitud, lo tengo que sacar, pero
en el fondo tiene razon. (Y ahora? éVuelvo a RR. HH.?

Probablemente, tengasla empresa que tengas, esta situa-
cion te resulte conocida. Ahora, en cada posicion, RR.HH.,
Compras, Mantenimiento, etc., vos tenés gente que sabe
mas que vos de su especialidad (o, por lo menos, le dedi-
ca mucho mas tiempo que vos a eso) y que por momentos
vos la ves perdida, trabajando para cualquier cosa. No cual-
quier cosa, quizas sean desarrollos interesantes, pero como
ignorando lo que pasa hoy.

La experiencia cambia notablemente cuando a cada uno
de mis principales colaboradores lo hago responsable por
el resultado de la empresa. Por supuesto que habré quienes
puedan entenderlo y quienes no. Pero ese es otro tema.

Sien la charla con el jefe de Produccion estan todos invo-
lucradosy, en lugar de hablar de los pedidos parallegar a fin
de mes, presupongo un cierto nivel de actividad mensual
—que, por supuesto, después puede sufrir ajustes y revision
en base a los pedidos en concreto— habra una modificacién
en la reaccion de los colaboradores. Ellos no solo van a pa-
sar de reaccionar a mis pedidos/mandatos a accionar con
anticipacion y a sacar su expertise sobre su materia —en es-
pecial en cosas que yo no conozco—, sino que comenzaran a
hacerse responsables de sus acciones porque entienden so-
bre la base concreta de qué se los juzga. Créanme, no es evi-
dente para todos que el objetivo es la facturacion o, mejor
dicho, la rentabilidad y tampoco necesitamos profesionales
de Harvard para entenderlo.
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Hace 2 anos tuvimos un caso —al que llamaremos del
«stock confiable»— de una organizacién que tiene alrede-
dor de 14 000 articulos en stock. A esta cifra la tenemos
que multiplicar por la cantidad de items del mismo articulo
para empezar a dimensionar el tamafo del stock, y también
tener en cuenta que el deposito principal estd en medio de
la Ciudad de Buenos Aires, en distintos edificios, conectado
por pasillos muchas veces incomodos para el traslado de la
mercaderia (y no hablemos del control de la mercaderia).

El encargado de ese deposito lejos estaba de tener algin
estudio universitario. Sin embargo, se destacaba por el ma-
nejo de su gente y la pasion por el trabajo. El paradigma
instalado por él en esa empresa (y avalado por el duefio) era
«stock error cero», un hecho practicamente imposible. Esa
definicion puede ser plausible para algiin tamafio de stock o
con mucha tecnologia. Pero con las condiciones menciona-
das, lo Gnico que lograban era la frustraciéon del encargado
y de su gente. Cuando se le explico que lo que se necesitaba
era un stock confiable —con cierta razonabilidad de dife-
rencias en el stock—, que eso era lo necesario para sostener
bien las ventas (y, en particular, de los articulos de mayor
rotacion), sali6 a flote toda su experiencia y en el transcurso
de 3 meses el reclamo de los vendedores sobre las diferen-
cias en el stock paso del 25 % al 5 %. Y ni hablemos del resul-
tado del negocio (mayor venta y menor costo), del ROI (por
menor inversion en stock) y del clima de trabajo en general.

Hablamos dela gente, de como ellos empiezan a entender el
para qué de su trabajo, y su motivacion pasa a ser otra. Demos
una vuelta de tuerca mas. Hablemos de la coordinaciéon. En
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los ejemplos hasta ahora hablamos solo de la L del modelo®.
Pensemos en la interaccion entre Ventas y Logistica.

Logistica no puede hacer nada mas que lo que Ventas lo-
gre traccionar del Mercado. En las empresas es muy habi-
tual que se dé el partido Ventas-RestoDelMundo, dado que
unos no entienden que no es facil «cazar el mamut» todos
los meses y el resto subestiman que es lo mismo «cazar un
mamut que un tigre dientes de sable» (que por cierto tam-
bién tiene mucho mérito).

Si en lugar de discutir lo que podemos y no podemos
hacer, discutimos cuanto es lo que se necesita para que la
tribu sobreviva —expertise y energia de unos y otros— em-
pezamos a confluir en la direccion correcta.

Recuerdo el caso «frasquitos», el de un cliente que tra-
bajaba a fas6n para grandes empresas comercializadoras a
nivel mundial. Las campaiias de sus clientes parecian capri-
chosas e inexpugnables para Ventas, que poco podian hacer
para anticipar las necesidades del mercado. En consecuen-
cia, lo inico que podia hacer Logistica para tratar de cumplir
con la demanda de los clientes era sobrestockearse de todo:
materia prima, producto terminado, gente, maquinaria. Al
presuponer un nivel de actividad, es decir, cuanta mercade-
ria necesitaban para cubrir las necesidades, se identifico en
su momento como 10 000 frasquitos por mes. Un lenguaje
que todos podian entender y, por lo tanto, comprometer.

Asi Ventas identificé la necesidad de desarrollar otros
clientes para sostener el ritmo, vio la posibilidad de vender
maés productos dentro de los clientes activos de una linea
que era rentable para la empresa (y que ellos no sabian) y

8. Ver Figura 10: Modelo DCLK.
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fue a recuperar clientes olvidados con el compromiso de
Logistica de cumplir con los tiempos de entrega para ciertas
situaciones. Mucho para mirar hacia adentro del departa-
mento, en lugar de tirar la pelota para los otros.

Y, como ultima ventaja, al pensar la empresa a través de
estas funciones esta el dominio. Recordemos que la pérdida
de dominio se da por un desbalance inicial que después de-
viene en una situacion de complejidad y entramos en la etapa
reactiva. El desbalance se da entre mis recursos/capacidad
para hacer negocios y lo que el mercado me esté pidiendo.

Cuando miro la empresa desde las funciones, puedo en-
tender que hay un recurso que me est4 limitando la canti-
dad de negocio que puedo hacer. Este punto lo podré poner
sobre la mesa solo una vez que haya pasado por los otros
dos puntos, en los cuales el expertise de mi gente ya se puso
en juego porque me puedo enganar muy facilmente, mini-
mizar condicionantes y sobredimensionar la empresa.

Cuando miro la empresa desde las funciones,
puedo entender que hay un recurso que me esta li-
mitando la cantidad de negocio que puedo hacer.

En el ejemplo del «stock confiable», el dueho pensaba
que no hacia mas negocio porque le faltaba mercaderia y
queria comprar otro edificio lindante para seguir aumen-
tando el stock. En el ejemplo del caso «frasquitos», los
duenos pensaban que era porque faltaban mas maquinas
y porque el jefe de producciéon no era idéoneo. En ninguno
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de los dos ejemplos se hicieron modificaciones sustanciales
en las empresas involucradas. Todos los recursos y la gente
necesaria estaban ya en la empresa.

Puesto en marcha el modelo DCLK, nos dimos cuenta de
que los duenos tenian y no tenian razén. Por un lado, si ne-
cesitibamos maés stock, pero quien estaba a cargo de este,
junto con Compras y Ventas, decidieron reducir los mini-
mos de articulos con baja rotacion y, con ese espacio y con
la disponibilidad que lograron del propio stock, invertir en
aumentar las cantidades de otros articulos preexistentes y
nuevos. Por otro lado, si necesitibamos maquinas nuevas,
pero no del modelo todoterreno que se queria comprar en
un principio, sino una maquinita por demas secundaria
que estaba limitando la capacidad de las otras 3 maquinas
todoterreno que ya estaban en planta.

Desde este punto de vista, estamos expandiendo nuestra
limitante con muy poca inversion, pero también aprendien-
do abalancear la demanda con la capacidad. Esta mirada es
la que tenemos que sostener todo el tiempo.

La cuestion consiste en expandir nuestra limi-
tante con muy poca inversion, pero también apren-
der a balancear la demanda con la capacidad.

Si vemos a nuestros colaboradores corriendo, si vemos
que estamos con problemas de entrega, si hay serias fallas
en el servicio que estamos dando y ni hablar si la rentabili-
dad no es la que era, es momento de entender el juego. No
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hay empresas con mas de 10 afios que no tengan solucion
para volver al camino de la sustentabilidad.

Ahora, que contamos con herramientas simples que ayu-
dan a cambiar la mirada sobre como pensamos nuestras
empresas, encarar el dia a dia nos resultara méas sencillo y,
por sobre todo, mas rentable. Y asi, sin ninguna duda, tam-
bién colaborara para devolvernos el gusto por conducir la
empresa.
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