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INTRODUCCION

La importancia de este libro sobre caracteristicas de Pequefia y Me-
diana Empresa, tiene varias aristas.

La primera es haber logrado plasmar los contenidos especificos que
durante décadas de trayectoria he ido desarrollando junto a un equipo
de consultores. En segundo lugar la posibilidad que me permite la es-
critura de llegar mucho mas alla del contacto personal. Y, por ultimo,
devolverle a usted, empresario, los conocimientos sintetizados que he
aprendido. Como siempre digo es de ustedes de quienes mas aprendo.

Uno llega a esta instancia teniendo que agradecer a muchisima
gente, porque siempre somos la suma de circunstancias y fundamen-
talmente de personas que iniciaron, acompafiaron nuestro desarrollo
profesional. Y en algunos casos siguen estando, aumentando, reformu-
lando y trayendo conocimiento que luego llega a sentirse como propio.

Mis comienzos fueron como empleado hasta que a los treinta afios
Ricardo Steinhardt, me llevd a diferentes empresas a dictar un curso
sobre el protagonismo en las organizaciones, y a partir de eso me invita
a asesorar junto con él a tres clientes suyos. De esa manera comencé
esta profesion de consultor. Afios después me transformo en empresa-
rio y yo mismo no dejo de vivir todas esas etapas que todo emprende-
dor va pasando hasta llegar a ser empresario.

En un principio esto de especializarme en Pequefias y Medianas Em-
presas me parecia una limitacién hasta que comencé a descubrir sus
particularidades. Me di cuenta que no son empresas grandes de menor
tamano, que las estrategias y las formas organizativas son especificas
justamente para poder competir con ventaja en el mercado en que ac-
tdan tanto Pymes como compaiiias grandes.

Desde un primer momento los empresarios me emocionaron, me
resultaron increibles, apasionados, especiales, me resulté facil respe-
tarlos y comprenderlos. Aun sin pretender entender cada acciéon o de-
cision podia ayudarlos desde sus cualidades, sin buscarles defectos sino
sus caracteristicas a potencializar. Siempre es dificil hacer nombres pero
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en este camino Raul Devries fue un referente e instructor personal claro
y fuerte en mi trayectoria.

Mdnica Roman redactd, corrigid y discutié muchos de los temas aqui
tratados, es una fanatica de los contenidos especificos de pymes y del
empresario por lo que para mi un referente con quien disentir, coincidir,
enojarme y valorar sus opiniones. Martin mi hijo es un socio que me
interesa y escucho. Pienso que gracias a su empefio y capacidad la em-
presa trascendera mas alla de mi presencia. Desde ya que el equipo de
consultores me ayudd y colabora en este logro gracias a su mirada pro-
fesional, en especial: Guillermo Quirds, Roberto Osorio, Rita Ugarte,
Fernando Kluger y Hernan de la Riva, asi como algunos colaboradores
que gracias a ellos crecemos cotidianamente como es el caso de Valeria
Garcia. También en este devenir mi contadora y consultora externa Gra-
ciela Garcia.

En realidad uno es la suma de muchos mas pero tengo la suerte de
ser producto de mi entorno mas cercano: esposa hijos y nietos, de clien-
tes, colaboradores, amigos y otros pero al fin uno se lleva los méritos.
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TRAYECTORIA

El empresario siente que su caso es particular
El crecimiento no es lineal

Limite virtual del talento empresario

Las etapas de la empresa

Lo que hace diferente a cada empresa

Como lograr la consolidacion del negocio

EL EMPRESARIO SIENTE QUE SU CASO ES PARTICULAR

Como fundadores de una pequefia o mediana empresa sentimos que
nuestro caso es particular. Suponemos que otros empresarios tuvie-
ron un recorrido mas planificado. En comparacion con las historias de
éxito de los libros de negocios nuestra trayectoria parece desordena-
da, sin planificacién ni estrategia deliberada.

La Unica escuela empresarial que tuvimos fue la forma en que nos
fuimos haciendo en nuestro propio negocio y sentimos que estamos
lejos del empresario modelo. iEs que el empresario modelo solo exis-
te en las revistas! Y si conociéramos mas de cerca la manera en que
se desarrollaron otras empresas nos dariamos cuenta de que nuestra
trayectoria no es una excepcion, la mayoria de las pymes tienen un
recorrido que se muestra “desprolijo” porque es precisamente de esa
manera intuitiva como se va forjando una empresa.

La propia historia del desarrollo empresarial tiende a aislar al di-
rectivo y es por eso que siente que su realidad es unica y que nada ni
nadie podria cambiarla. Sin embargo, al comparar los diferentes rela-
tos de evolucién empresarial, llama la atencidon que algunos aconte-
cimientos se repitan en todos los casos. Es que el trayecto temporal
de cada empresa, desde su origen hasta su estabilizacién, estd en-
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cuadrado en ciertos patrones comunes que caracterizan la evolucién
de las pymes. Sin saberlo, el empresario sigue un camino de creci-
miento que lo va llevando de un estadio al siguiente, y es similar en la
mayor parte de las empresas. Y en esa trayectoria se van gestando de
manera reciproca, un empresario, una empresa y un negocio.

...en qué etapa del camino se encuentra el propio negocio...

Comprender el modo en que los empresarios y sus empresas re-
corren los distintos momentos de su trayectoria permite identificar
en qué etapa del camino se encuentra el propio negocio, conocer
qué desafios nos esperan, saber cuales son las oportunidades que
nos presenta cada momento y descubrir las habilidades que necesi-
tamos poner en juego. Gracias a este conocimiento se logra pilotar
con mayor desenvoltura cada etapa y alcanzar con éxito el estadio
siguiente.

EL CRECIMIENTO NO ES LINEAL

La manera en que se desarrolla una empresa no es lineal ni progresi-
va. En cada etapa aparecen nuevas circunstancias, de modo que
necesitamos ir modificando nuestra manera de actuar. Aquello que
en un primer momento nos salia naturalmente puede resultar mas
dificil en un estadio posterior y requerir nuevas habilidades. Por
ejemplo, si en los comienzos de la empresa los empleados trabajaban
motivados y era facil conducirlos, en la etapa de estructuracion ese
mismo personal se desmotiva y se aleja de nosotros, por lo que nece-
sitamos nuevas habilidades de conduccién. Con el transcurso de las
etapas para lograr efectos similares tenemos que aprender algo que
antes nos salia de forma natural. Esto que parece un retroceso es en
realidad un avance y forma parte de la evolucién normal de la em-
presa.

Al mismo tiempo, pautas de desarrollo que daban resultado dejan
de darlo. Por ejemplo “mds es mejor” ya no resulta cuando los tiem-
pos y capacidades del empresario y su organizacidn ya se encuentran
limitados. En ese momento el foco en el negocio principal y el acierto
en donde poner la energia es la mejor estrategia.
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La profesion de empresario se aprende a través del ensayo vy el
acierto. En cada periodo del desarrollo resolvemos nuevos proble-
mas, vamos desplegando capacidades inéditas y necesariamente se
va modificando nuestra visidon sobre el negocio. Aprendemos tam-
bién a relacionarnos con nuestra empresa ya que, en un momento
dado, empieza a tener caracteristicas propias y a crecer por si misma
con independencia de nuestra decisidon y entonces sentimos que asi
como los hijos no son tal cual esperamos, y sin embargo, cuando
crecen aceptamos sus particularidades y circunstancias sin esfuerzo,
las organizaciones tampoco son perfectas, pero si manejables, no
exentas de conflictos, pero con caminos de solucidn posibles de en-
carar.

...las organizaciones no son perfectas pero si manejables...

LIMITE VIRTUAL DEL TALENTO EMPRESARIO

La travesia de desarrollar la propia empresa esta llena de amenazas y
oportunidades, y este recorrido, que comienza en el emprendimiento
tiene tres posibles desenlaces. La mayoria naufraga por completo en
la primera etapa y nunca llega a poder formar una empresa. Otros,
los que tienen verdadera capacidad empresaria, logran navegar sor-
teando los obstaculos propios de cada etapa y recibiendo también las
correspondientes gratificaciones. En ese trayecto van desplegando
sus aptitudes empresarias hasta llegar a un tope de desarrollo, cuyo
limite se expresa con sefales inequivocas como la falta de tiempo, el
estancamiento de la rentabilidad y el sentimiento de falta de domi-
nio. Este nivel que alcanzan demuestra su performance empresarial
natural, 1a que los ha llevado de manera intuitiva hasta ahi. La mayor
parte de los empresarios que han tenido el talento de darle continui-
dad a la empresa y llegan a un tope tienden a mantenerse luchando
en una fluctuacidon que por momentos fuerza el crecimiento y por
momentos retrocede, porque su performance natural es como un
termostato que los mantiene en determinado rango.

Y, por ultimo, hay unos pocos que al descubrir que mas esfuerzo y
mas tiempo no constituyen la solucién, eligen superar su performan-
ce natural, aprendiendo y talldndose a si mismos. Ellos consiguen
sumarle a su experiencia un enfoque empresarial diferente que les





