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Los empresarios se enfrentan al desafío de administrar el día a día con todas las ur-
gencias y presiones, pero al mismo tiempo necesitan proyectar el crecimiento a largo
plazo. Ángel está navegando por el sitio web de una empresa recomendada por varios
de sus colegas, especializada en diseñar estrategias ejecutivas y desarrollar habilida-
des gerenciales dentro del plantel directivo. Se sintió muy identificado cuando leyó
que "en la vorágine del día a día, las oportunidades de negocio se van presentando pe-
ro los empresarios no siempre disponen de tiempo para evaluarlas rigurosamente y
toman algunas decisiones por intuición, con insuficiente respaldo informativo y ana-
lítico". Ángel copió el contacto del sitio web, tomó el teléfono y se comunicó directa-
mente con uno de los consultores especialistas. Organizó una reunión en la que estu-
vo acompañado por su equipo de gerentes.

Tomar decisiones precisas y oportunas se ha convertido en uno de  los principales
factores para que una pyme sea competitiva y se adapte al mercado. Sin embargo, los
sistemas de información con los que cuentan las pymes, tales como programas de
gestión, sistemas a medida e incluso los principales ERP disponibles, suelen dificul-
tar el acceso ágil a la información alojada en ellos. En la actualidad, existen diferentes
productos de Business Intelligence (BI) que complementan a los sistemas de gestión
y dotan a los usuarios de información clave, integral y oportuna. Una columna de
Marcelo González Suárez, experto en BI y director Pymesbi. 

El pasado 10 de octubre, en el ámbito de la Facultad de Ciencias Económicas
(FCE) de la Universidad Nacional de Córdoba (UNC) y con la organización de la Se-
cretaría de Extensión de esa facultad, se llevó a cabo la III Edición de Universidad
Emprende, que tuvo como lema "La experiencia", y los emprendedores pudieron
asistir a conferencias de expertos y actividades participativas sobre Modelos de
negocio; Identificación de clientes; Creación de valor y diseño; y Lanzamiento de
producto. Piénsalo asistió a la conferencia "Modelado de negocios" brindada por
Peter Sonderegger, cofundador de Strategyzer AG y uno de los creadores del Bu-
siness Model Canvas y Value Proposition Canvas. Actualmente, Peter es socio de
la Consultora Teamwins y pudimos conversar con él acerca de cómo generar un
cambio para mejorar nuestros modelos de negocio.

El próximo viernes 15 de noviembre se llevará a cabo la cuarta edición del Encuen-
tro Regional de la Sociedad Argentina Pro Mejoramiento Continuo (Sameco), en la
FCE de la UNC. La inscripción a este valioso evento es libre y gratuita.

Llegamos a nuestra edición N° 33 ¡y esperamos que disfruten el material!
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PENSAR ANTES DE
TOMAR OTRA DIRECCIÓN

Los empresarios deben tomarse el
trabajo de analizar por qué quieren

cambiar y cómo hacerlo

El próximo viernes 15 de noviembre se
llevará a cabo la cuarta edición del
Encuentro Regional  Sameco en la
Facultad de Ciencias Económicas

de la UNC
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SABER CÓMO
Un plan de ruta no alcanza para llegar a destino… tenemos que saber marchar

Los empresarios se enfrentan al desafío de admi-
nistrar el día a día  con todas las urgencias y pre-
siones, pero al mismo tiempo necesitan proyec-

tar el crecimiento a largo plazo.  Ángel está navegando
por el sitio web de una empresa recomendada por va-
rios de sus colegas, especializada en diseñar  estrate-
gias ejecutivas y desarrollar habilidades gerenciales
dentro del plantel directivo. Se sintió muy identificado
cuando leyó que… "en la vorágine del día a día, las
oportunidades de negocio se van presentando pero
los empresarios no siempre disponen de tiempo para
evaluarlas rigurosamente y toman algunas decisiones
por intuición, con insuficiente respaldo informativo y
analítico". 

Al revisar el contenido del sitio, experimentó cierto
"alivio" cuando descubrió un reporte que destacaba
que muchos directivos sufren la falta de tiempo, que
salen personalmente a "apagar incendios" por todos
lados mientras la estrategia de sustentabilidad del ne-
gocio se les escapa como el agua entre los dedos. Sin
embargo, al seguir leyendo, el "alivio" se hizo duda y
un pensamiento mordaz llegó a su mente: "mal de
muchos consuelo de tontos". Una mueca de frustra-
ción se dibujó en el rostro de Ángel y siguió pensando:
"En lugar de frustrarme debería sentir el impulso de
mejorar… aunque esto siempre lo tuve presente… de
hecho… ¡ya lo intenté muchas veces!"...  y terminó pre-
guntándose: "¿Por qué fallo realmente?". 

Ángel copió el contacto del sitio web, tomó el teléfo-
no y se comunicó directamente con uno de los consul-
tores especialistas. La reunión se hizo por la tarde y
Ángel estuvo acompañado por su equipo de gerentes
(Rubén de Producción; Héctor de Administración; Fer-
nando de Comercial; y Roberto de RRHH). Después de
algunos minutos de presentaciones, le describieron la
situación al consultor. Las quejas no estuvieron au-
sentes al igual que los análisis y las propuestas de so-
lución que cada uno había ideado en los últimos tiem-
pos. El consultor especialista concluyó esa parte de la
reunión parafraseando a  Eliyahu Goldratt : "Las perso-
nas casi siempre coincidimos al describir los síntomas
o efectos indeseables (EIDEs) porque somos 'campeo-
nes de la queja', pero a la hora de ponernos de acuer-
do en la causa raíz que provoca la mayoría de los sín-
tomas, nos encontramos con creencias bastante con-
tradictorias que generan conflicto". 

Frente a diversos efectos indeseables que se repi-
ten cíclicamente y se parecen a un cuento de nunca
acabar, los directivos suelen comenzar quejándose…
a veces del entorno económico; otras veces de la con-
ducta errática de sus colaboradores; otras tantas de
sus proveedores; de los bancos; los gobiernos; de dis-
tintas áreas y personal de la empresa… ¡has-
ta de los clientes! Ángel le confía al especia-
lista: "Comprendo perfectamente la impor-
tancia de hacer un buen

diagnóstico y establecer los cambios en la dirección
correcta, pero al llevar los planes a la práctica muchas
veces me veo en la obligación de hacer concesiones o
recurrir al voluntarismo  de unos pocos para evitar los
reiterados conflictos. En esas condiciones se produce
confusión, los que cumplen se ofuscan con los que
parecen no entender… y los resultados no son los que
esperamos". 

Los integrantes del equipo de la empresa asentían
cada palabra expresada con un movimiento de cabe-
za que parecía sincronizado. Al darse cuenta de ese
'cuadro', Roberto dijo: "Sí, sí pero… no, no".  La carca-
jada fue instantánea y estridente, no tanto por la es-
pontánea e ingeniosa salida de Roberto como por la
necesidad de desahogarse de las tensiones acumula-
das en el  grupo. Es que las situaciones se vienen rei-
terando desde hace mucho tiempo y después de nu-
merosas juntas, con "pases de factura" incluidos, les
da la sensación de vivir un continuo déjà vu.  

Una vez superada la catarsis de risa, el especialista
tomó la iniciativa. "Cuando se inician planes de mejo-
ra para atacar síntomas sin antes lograr un consenso
sobre el problema raíz y luego haberse puesto de
acuerdo en el rumbo de la solución, crece considera-
blemente el riesgo de abandono a medio camino por
las marchas y contramarchas de un ambiente conflicti-
vo. La solución que les proponemos es muy simple. Lo
primero es instalar un proceso que les permita pensar
con mayor claridad, para descubrir y solucionar los
factores que bloquean su negocio y les quitan rentabi-
lidad; esto se logra utilizando herramientas de proce-
sos de pensamiento y fundamentalmente enfocándo-
se en la satisfacción del cliente. Simultáneamente, es
fundamental preparar y analizar indicadores básicos
para medir y evaluar los resultados; y esto se logra im-
plementando un tablero sencillo de inteligencia de ne-
gocios que se nutre del propio sistema que dispone la
empresa y da información en tiempo real. Lo otro es
construir las redes de objetivos de las decisiones que
se tomen y los planes ejecutivos para llevarlas a la
práctica; y esto se consigue con la participación de los
miembros del equipo directivo en algunas sesiones
de trabajo". 

El especia-
lista terminó
de expresar
la última pa-
labra cuando
Rubén, de
Producción,
dijo enérgi-
camente con

tono de incredulidad: "Muy lindo lo que propone pero
ya lo intentamos varias veces y después cada área jue-
ga su propio juego ignorando el plan global, y así em-
piezan a cambiar las condiciones a mitad de camino y
todo se desordena. Cuando eso pasa, los 'disciplina-
dos' terminamos hartándonos de los incumplimien-
tos de quienes ni siquiera lo intentan". Con una sonri-
sa cargada de suspicacia, Héctor de Administración
remató: "Estoy completamente de acuerdo con Ru-
bén". El resto se quedó en silencio, no por hacerse car-
go de la crítica sino para evitar el típico cruce de acusa-
ciones que termina en la nada y con gente enojada.

El especialista se mostró comprensivo con las reser-
vas negativas planteadas por los gerentes. "Los cola-
boradores no siempre logran interpretar las necesida-
des de cambio de igual manera que los directivos, en
particular en el área comercial… Para lograr la coope-
ración completa no es suficiente con diseñar planes,
es fundamental utilizar una metodología práctica para
inducir el cambio y un acompañamiento profesional
para desarrollar los hábitos correctos dentro del equi-
po". Todos coincidieron con esa idea y Ángel aprove-
chó para reflexionar que "la empresa es una unidad y
debe funcionar con integralidad. Por ejemplo, si nues-
tros asesores comerciales buscan su propia conve-
niencia y no coordinan con administración y produc-
ción, existe una alta probabilidad de que los pedidos
no se entreguen a tiempo ni con la calidad ni dentro
del presupuesto prometidos, y esas inconsistencias
más tarde o más temprano se pagarán con la pérdida
de ventas y de clientes". 

Luego de escuchar la reflexión de Ángel, el especia-
lista en estrategia los desafió. "De esto surgen algu-
nos interrogantes que en cada empresa deben anali-
zarse… ¿qué pasa cuando algunas áreas respetan los
planes y acuerdos y otras no?, ¿qué pasa cuando el
dueño quiere hacer el trabajo de todos y delega la res-
ponsabilidad pero no la autoridad? Para la mayoría de
los casos la respuesta es la integración, pero debe-
mos cuidarnos de la integración que sólo funciona a
nivel discursivo, porque las personas merecen respe-
to y la peor falta de respeto es ignorar sus necesidades
y puntos de vista".

Eliyahu Goldratt lo plasmó a lo largo del tiempo
en la evolución de su teoría, y particularmente en
su obra ¿No es obvio? (Editorial Granica), al revelar
que además de responderse qué cambiar se nece-
sita saber a qué cambiar y un proceso de induc-
ción al cambio en las personas.  Ésa es una tarea
cotidiana y permanente, el trabajo más arduo que
debe ejecutar un directivo pero seguramente más
productivo y gratificante que batallar en soledad
como "hombre orquesta".

Alexis Traktman
Editor Piénsalo - 

La Vida y la Empresa

4º Encuentro
Regional
Córdoba
Sociedad

Argentina Pro
Mejoramiento

Continuo
El próximo viernes 15 de no-
viembre se llevará a cabo la
cuarta edición del Encuentro
Regional de la Sociedad Ar-
gentina Pro Mejoramiento
Continuo (Sameco), en la Fa-
cultad de Ciencias Económi-
cas (FCE) de la Universidad
Nacional de Córdoba UNC).

Entre los objetivos del en-
cuentro se destacan compar-
tir experiencias, intercam-
biar información y estimular
un debate tendiente a pro-
fundizar el estudio, el análi-
sis y la valoración de méto-
dos y herramientas destina-
das a optimizar las operacio-
nes, promover la innovación
y mejorar la gestión. 

Al igual que en sus edicio-
nes pasadas, la actividad es
organizada por la FCE, la Fa-
cultad de Ciencias Exactas,
Físicas y Naturales -ambas
de la UNC- y el Instituto Na-
cional de Tecnología Indus-
trial (INTI) sede Córdoba.
Además, cuenta con el apo-
yo de varias instituciones y
empresas referenciales en
los temas que se abordan.

Las personas interesa-
das en participar deberán
inscribirse gratuitamente
online ingresando al Portal
de Trámites de la FCE, UNC.
Se otorgarán certificados
de asistencia.

1 Creador de Theory Of Constraints - TOC®

Tercer Encuentro Regional SA-
MECO, Córdoba 2018. 
Imagen: www.sameco.com.ar
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E l pasado 10 de octubre, en el
ámbito de la Facultad de Cien-
cias Económicas (FCE) de la Uni-

versidad Nacional de Córdoba (UNC)
y con la organización de la Secreta-
ría de Extensión, se llevó a cabo la III
edición de Universidad Emprende,
destinada a docentes universitarios,
estudiantes, egresados, empresa-
rios, funcionarios y emprendedores.
El objetivo principal del evento fue
poner en valor el rol de la universi-
dad en el ecosistema emprendedor. 

Esta nueva edición de Universidad
Emprende tuvo como lema "La expe-
riencia", y los emprendedores pudie-
ron asistir a conferencias de expertos
y actividades participativas sobre
Modelo de negocio; Identificación de
clientes; Creación de valor y diseño y
lanzamiento de producto. Se desarro-
llaron cinco talleres, que tuvieron
gran concurrencia: Canvas - Pro-
puesta de valor; Design thinking;
Empresas B y sostenibilidad; Triple
impacto; y Mercado libre. También
se hizo la actividad de Speed Da-
ting, con emprendedores. En tanto
que en el hall central de la FCE de la
UNC se realizó la Séptima exposi-
ción de ideas y concurso de proyec-

tos presentados por estudiantes de
la facultad; y un meet up con em-
prendedores de Córdoba, un intere-
sante espacio para el conocimiento
de sus ideas, desafíos y proyectos.

Por la mañana, Piénsalo asis-
tió a la conferencia Modelado de
negocios, brindada por Peter
Sonderegger, cofundador de
Strategyzer AG y uno de los crea-
dores del Business Model Can-
vas y Value Proposition Canvas;
socio de la consultora Teamwins.
Al iniciar Sonderegger destacó la
pregunta clave se hace al co-
mienzo de un proyecto: "¿Va a
funcionar?", y resaltó la impor-
tancia de utilizar las herramien-
tas de trabajo adecuadas como
clave para la constancia y el éxi-
to de los emprendimientos. Pre-
sentó el Business Model Genera-
tion Canvas y su evolución mejo-
rada Value Proposition Design,
instrumentos que entre muchas
utilidades permiten construir
una historia visual de cómo se
crea valor para el cliente final y
desarrollar productos para clien-
tes específicos.

Entre una serie de potentes con-

ceptos que recurren a la simplicidad
mencionó que los emprendimientos
no pueden encararse solos y que de-
bemos buscar socios que puedan ha-
cer cosas que nosotros no sabemos.
Luego planteó  la pregunta "¿por qué
fracasan las empresas?", y expresó
que más de 30% se debe a que nin-
guna persona está dispuesta a com-
prarles y que debe superarse el mie-
do a charlar con el cliente, porque
quien reacciona con críticas puede
tener un interés verdadero pero no
estar suficientemente satisfecho con
la oferta. Destacó que el cliente eno-
jado o insatisfecho es el mejor cliente
y se debe charlar con él.

Luego de la conferencia, participa-
mos activamente en el taller de Can-
vas Model facilitado por Peter, y al fi-
nalizar tuvimos la oportunidad de
conversar con él acerca de cómo ge-
nerar un cambio para mejorar nues-
tros modelos de negocio.

Piénsalo: ¿Por qué creés vos
que muchas empresas con varios
años de trayectoria tienen dificul-
tades tanto para estabilizarse co-
mo para cambiar a tiempo antes
de que los tape la ola?... ¿Por qué

creés que demoran en tomar la
decisión de pensarse a sí mismas
de nuevas formas? 

Peter Sonderegger (Peter): Al co-
mienzo nuestros clientes fueron
científicos, ingenieros y diseñado-
res... ¿por qué? porque es un grupo
de personas al cual no le gusta traba-
jar con gente de las áreas de estrate-
gia y marketing, al considerar que to-
do el tiempo hacen las cosas muy
complicadas. Entonces ellos estuvie-
ron utilizando nuestra herramienta
Canvas para darle orden a sus pen-
samientos, como si fuera un chec-
klist, y creo que para esta función ca-
da empresa puede utilizarlo y no im-
porta si es haciéndolo en grupo (co-
mo la actividad que recién realiza-
mos) o si solamente lo utiliza el due-
ño. Como checklist te pone en foco y
te ayuda a saber si estás realmente
pensando en todo.  Si lo realizás de
manera grupal, tiene la ventaja de
que muchos cerebros son más inteli-
gentes que uno, porque reúnen dife-
rentes puntos de vista. 

Éste fue un descubrimiento que hi-
cimos después de tres años cuando
vimos que grandes empresas co-
menzaron a usar el Canvas pero no

sabían cómo; y lo que encontramos
fue que el gerente de rango medio te-
nía una herramienta para poner or-
den al trabajo de su actividad diaria
porque tiene mucha gente con la que
interactúa y esta herramienta sirve
para colocarle una visión común a to-
da esta gente y hacer que piense de
la misma manera.

Estamos trabajando con muchas
pymes y la primera cosa que hace-
mos es ver si el dueño y sus emple-
ados están pensando en cosas dife-
rentes o si están pensando en lo
mismo para ver dónde tenemos que
poner el foco. Muchas veces pasa
que el gerente viene y dice: "¡hey
mira!, mis empleados saben pen-
sar, no sabía que ellos también tie-
nen ideas" (risas).

Muchas veces hay muchas ideas
dentro de las empresas pero no tie-
nen manera de salir a la luz. Esta he-
rramienta lo que hace es brindar un
orden en la corporación y la gente
tendrá una lengua común para char-
lar, desde el gerente hasta el chico
del almacén, y así poder encontrar

3
Octubre 2019  n COMERCIO Y JUSTICIA

Los empresarios deben tomarse el trabajo de analizar por qué quieren cambiar y cómo hacerlo

En el marco de la III edición de Universidad Emprende

Conversamos con Peter Sonderegger (*)

Columna (*)

Continúa en la contratapa.

PENSAR ANTES DE TOMAR OTRA DIRECCIÓN

¿Por qué es clave contar con Business Intelligence en las pymes? 

Tomar decisiones precisas y oportunas se
ha convertido en uno de  los principales
factores para que una pyme sea competiti-

va y se adapte al mercado.
Sin embargo, los sistemas de información con

los cuentan (programas de gestión, sistemas a
medida e incluso los principales ERP disponi-
bles) suelen dificultar el acceso ágil a la infor-
mación alojada en ellos. Aunque yengan capaci-
dad para captar la mayor cantidad de datos de
los procesos, generalmente no permiten obte-
ner información integral y, mucho menos, facili-
tar la interpretación y comunicación de los da-
tos almacenados en las bases de datos. 

Las principales características que limitan a estos sistemas son:
l Dificultad para extraer datos, de manera que el usuario tiene
que conformarse con los informes predefinidos que se configura-
ron en el momento de la puesta en marcha, que no siempre res-
ponden a sus dudas reales. 

l Necesidad de conocimientos técnicos. Para la generación de
nuevos informes o métricas suele resultar ineludible acudir al de-
partamento técnico para solicitar una consulta adecuada para in-
terrogar la base de datos.

l Largos tiempos de respuesta, ya que las consultas complejas
de datos suelen implicar la unión de tablas operacionales de
gran tamaño, lo que se traduce en una incómoda espera que difi-
culta la fluidez del trabajo.

l Deterioro en el ren-
dimiento del Sistema
de Información. Cuan-
do la base de datos
consultada para gene-
rar informes o ratios de
negocio es la misma
que la que soporta el
operativo de la empre-
sa, el funcionamiento
del sistema puede de-
gradarse hasta afectar
y paralizar a todos los
usuarios conectados.

l Falta de integración que implica islas de datos. Muchas organi-
zaciones disponen de múltiples sistemas de información, incor-
porados en momentos distintos, para resolver problemáticas di-
ferentes. Sus bases de datos no suelen estar integradas, lo que
implica la existencia de islas de información.

l Datos erróneos, obsoletos o incompletos. El tema de la calidad
de los datos siempre es considerado algo importante, pero esta
labor nunca se lleva al extremo de garantizar la fiabilidad de la in-
formación aportada. 

l Problemas para adecuar la información al cargo del usuario.
No se trata de que todo el mundo tenga acceso a toda la informa-
ción sino de que tenga acceso a la información que necesita pa-
ra que su trabajo sea lo más eficiente posible.

l Ausencia de información
histórica. Los datos almacena-
dos en los sistemas operacio-
nales están diseñados para
llevar la empresa al día pero
no permiten de manera ágil
contrastar la situación actual
con una situación retrospecti-
va de años atrás.

Para superar todas estas li-
mitaciones, la Business Intelli-
gence (BI) se apoya en un con-
junto de herramientas que faci-
litan la extracción, la depura-
ción, el análisis y el almacena-
miento de los datos generados
en una organización, con la ve-
locidad adecuada para generar
conocimiento y apoyar la toma
de decisiones de los directivos
y los usuarios oportunos.

En la actualidad, existen di-
ferentes productos de BI que
complementan a los sistemas
de gestión, dotando a los usuarios de información clave, integral
y oportuna. De esta manera, se optimiza el valor de los sistemas
de información y se fomenta la planificación estratégica y la ges-
tión por objetivos n

(*) Por Marcelo
González Suárez

n Experto en Business
Intelligence.
Director Pymesbi.

PIENSALO-OCTUBRE---Edic33va - 2019_PIENSALO-OCTUBRE---Edic33va - 2019.qxd  28/10/2019  03:29 p.m.  Página 3



los diferentes ángulos para atacar.
Sabemos que en las pymes esta

herramienta está ayudando a poner
foco en qué se tiene que trabajar...
si no las actividades claves se vuel-
ven un problema, especialmente
porque muchas veces el dueño
quiere hacer todo. Esta herramienta
está ayudando a ver cuál de todas
esas actividades tienen que hacer
los dueños y cuáles pueden realizar
los empleados.

Una pequeña historia: unos de
mis primeros trabajos fue en una
tienda de comida y el dueño estaba
todo el tiempo al lado de la caja,
atendía a todas las llamadas de los
clientes y escribía los pedidos. A mí
me parecía raro que un gerente es-
tuviera ocupando tiempo en la caja,
que no tiene ningún valor. A mí no
me parecía un trabajo que tuviera
mucho valor... ¿no sería mejor si se
tomara su tiempo y fuera a negociar
con sus proveedores? Esas observa-
ciones se pueden charlar, él se me-
tió tanto dentro de la empresa que
no tenía en claro qué estaba hacien-
do cada día y cuánto tiempo estaba
perdiendo. Yo solamente le dije:
"¿Cuáles son las actividades claves
que quieres hacer? ¿Negociar con el
proveedor?, ¿desarrollar nuevos
productos? ¿Cuáles son las cosas
que estás haciendo?".

Piénsalo: ¿A qué causas básicas
adjudicás esta actitud de dueños,
propietarios o gerentes de ser
"hombre orquesta" y que en lugar
de dirigir se transformen en la per-
sona que lo hace todo?.. ¿Por qué
pensás que se demora un directivo
de pyme en abrir el juego para des-

cubrir y explotar esas capaci-
dades que tiene dentro del
grupo?

Peter: Creo que hay tres ra-
zones: la primera es que tie-
nen tantas cosas operativas
que no poseen el espacio pa-
ra pensar, entonces deben for-
zarse y tomarse un día para
eso y no ocuparse de ninguna
cosa operacional porque es
como el mar, si estás perma-
nentemente mar adentro, con
muchas olas, no vas a ver la is-
la porque estás todo el tiempo
andando como las olas; si te
tomas un tiempo para mirar
realmente a dónde quieres ir,
por qué quieres ir y qué tienes
que hacer, eso te da una nue-
va perspectiva. El operativo es
importante pero es quizás
más importante una vez por
semana o una vez al mes dar
un paso atrás para ver, como
mencione anteriormente, qué
quiero realmente y a dónde
quiero ir. 

La segunda razón es que
somos buenos en las cosas
que hacemos, entonces muchas ve-
ces somos mucho más rápidos y
cuando tenés que explicarles a otras
personas un procedimiento, a los cin-
co minutos pensás: mejor lo hago,
me lleva cinco minutos y ahora perdí
20 minutos explicando. Lo compren-
do, pero se debe tomar esto como
una inversión porque si puedo tomar-
me estos 20 minutos todas las sema-
nas, en aproximadamente un mes lo
gané en tiempo y ése es el tiempo li-
bre que tengo para hacer después co-
sas mucho más importantes.

Y la tercera, es muy cultural y es
un problema que yo tengo como ex-
tranjero, el gerente aquí es muy au-
toritario, es el jefe y hay dos mane-
ras de funcionamiento: primero él
tiene que tener razón, entonces es-
tá muy solo porque tiene que brin-
dar las soluciones él mismo y mu-
chas veces no está seguro de qué
tiene que hacer y no tiene manera
de intercambiar con alguien y sola-
mente con el proceso de intercam-
biar su punto de vista puede ver si
tiene sentido o no. 

Y después es que toda la or-
ganización tiene la costumbre
de que solamente una persona
está pensando y pierde la ca-
pacidad de pensar, entonces
tienes ese momento raro en el
que el jefe tiene que hacer to-
do y los empleados esperan
que él haga todo. 

Ésa es una de las cosas de las
que es más difícil salir y requiere
mucho trabajo, especialmente
del gerente, en decir: "ok, ahora
estoy mostrándome un poco
más débil, estoy poniendo un
riesgo en el cual la gente puede
fracasar, pero ellos tienen que
pensar, ellos tienen que intentar-
lo; y eso en nuestra experiencia
funciona muy bien como herra-
mienta porque la primera cosa
que el gerente puede hacer es
pedirles a sus empleados que le
expliquen su propio negocio, pa-
ra así poder verlo como ellos lo
perciben y analizar si tienen in-
formación mucho más valiosa
que la que él tiene.

Yo estoy convencido de que
muchas veces los empleados que tie-
nen más contacto con el cliente tie-
nen un saber increíble y pueden reco-
mendarle algunas cosas al jefe en
cuanto al funcionamiento.

Piénsalo: ¿Qué pasa cuando el
jefe toma conciencia del valor de
esa apertura (por lo menos en lo in-
telectual) y hace el ejercicio de
abrir el juego pero más adelante al-
go no le convence, vuelve sobre sus
pasos y cierra la participación? Los
empleados quedan en una situa-

ción en que piensan que esa aper-
tura no iba en serio.  

Peter: Son hábitos y los hábitos
son difíciles de cambiar. Una bue-
na manera de realizar ese cambio
es elegir un coach, alguien de afue-
ra que te impulse y no tomar objeti-
vos que sean grandes porque un
gran cambio nunca se hace, pero
pequeños cambios paso a paso
son mucho más fáciles de llevar
adelante. Si vas consiguiendo pe-
queñas ganancias, la gente va a
creer que el cambio es en serio y
como jefe también vas a ver que
tiene efecto. Entonces buscar ayu-
da profesional en ese momento no
es una señal de debilidad, es más
bien fortalecer la convicción de an-
dar por ese camino y además po-
der recibir otras opiniones y hacer
pequeños pasos que son más fáci-
les de digerir y brindan resultados
mucho más rápido.

Piénsalo: ¿Qué características te
llaman la atención de los empresa-
rios Pyme argentinos?

PS: Una cosa que me fascinaba
mucho de las empresas argentinas
fue la capacidad de cambio, tienen
que cambiar todo el tiempo y muchas
veces estoy sorprendido de cómo es-
tán eligiendo el cambio, porque es
casi sin dirección, cambian sin saber
por qué quieren cambiar y después
están frustrados porque el cambio va
a un lugar que no quieren. Entonces
el trabajo más grande de muchas em-
presas argentinas es pensar antes de
tomar otra dirección, tomarse  algu-
nos minutos regularmente para ana-
lizar por qué quieren cambiar y cómo
van a cambiar; eso es lo que va a ha-
cer que sea realmente productivo n
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