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MASTER

<¢Qué es MASTER EN NEGOCIOS?

Un recorrido por los temas fundamentales de la formacién en negocios que se impar-
ten en las principales Business Schools del mundo. A lo largo de las distintas entregas,
la coleccién ofrece las herramientas tedricas y practicas fundamentales para empre-
sarios y ejecutivos en actividad asi como estudiantes que empiezan su recorrido de
formacién profesional.

Los trece libros de la coleccion

I. CAPITALHUMANO
Las personas son lo mas importante de una empresa
Pero, {quiénes, cémo, cuando y cuanto?

Il. HABILIDADES GERENCIALES
Influyendo para que las cosas se hagan en la empresa

lil. CREATIVIDAD E INNOVACION
La creatividad es 99 por ciento de transpiracion
y uno por ciento de inspiracion. Aqui, ese 99%

. IV. MARKETING TOTAL
De la comunicacion al marketing relacional
¢Qué hay mas alla de las 4 P?

I V.EMPRENDEDORES
Conocimientos y herramientas para complementar la pasiéon por hacer

VI. ESTRATEGIA
Del andlisis a la implementacién, para que no quede guardada en el cajon

VIL. FINANZAS
Para quienes no son directores financieros

VIIL. ITY OPERACIONES
Un recorrido por la cocina de la empresa

IX. GOBIERNO CORPORATIVO
En busqueda del equilibrio entre intereses en conflicto

X. INVENTANDO EL FUTURO
El mundo de los negocios en el afio 2020

XI. MANAGEMENT EN TIEMPOS DE CRISIS
Escenarios turbulentos

. XII. UN DIAGNOSTICO INTEGRAL DE LA EMPRESA
éLo estoy haciendo bien?

. XIil. CASOS Y PERSONAJES DE MANAGEMENT Y NEGOCIOS
éPor qué triunfan los que triunfan?



ESCENARIOS

TURBULENTOS

Director de MATERIABIZ.
Director Executive Education ESADE
Business School, campus Buenos Aires.

En tiempos dificiles, una delas clasicas mu-
letillas en el &mbito del management y los
negocios reza: "crisis es oportunidad". El
gran desafio de este tomo era no caer en
frases grandilocuentes y sin sustento con-
ceptual. Tal vez una crisis efectivamente sea
una oportunidad. Pero, para que esto no sea
s6lo una generalizacién sin valor, debemos
ir més alla: ¢Qué clase de oportunidad?
¢Dénde? ¢Para quiénes? ¢(Con qué?

A lo largo de los distintos libros de esta co-
leccién, hemos abordado la crisis desde
distintos puntos de vista. Hemos reflexio-
nado acerca de sus origenes y consecuencias,
tanto econémicas como sociales. Hemos
estudiado el tema tanto desde la perspectiva
de los consumidores (la demanda) como
desde la mirada de los empresarios y ejecu-
tivos (la oferta). Incluso, hemos debatido los
vinculos del derrumbe financiero interna-
cional con las falencias en materia de go-
bierno corporativo.

En el capitulo 2 de este libro, el profesor de
ESADE, Xavier Gimbert cita una investiga-
ci6én de una prestigiosa consultora interna-
cional: "Nueve de cada diez ejecutivos creen
que la crisis podria tener un efecto depura-
tivo en sus industrias por la eliminacién de
los competidores mas débiles". ;Oportuni-
dad? ¢Para quién?

Los competidores mas débiles son aquellos
que enfrentan mayores dificultades ala hora
de conseguir recursos financieros (general-
mente, las PyMEs). Entonces, la "depuraciéon"
probablemente conducird ala concentracién
(una actividad en manos de pocos). Y esto

efectivamente parece una oportunidad para
aquel que desee y pueda concentrarse. Pero,
ées esto una oportunidad para el conjunto
de la sociedad?

A lo largo de los anteriores tomos, hemos
conocido y comprendido los escenarios que
nos plantea la crisis. Pero esto es sélo una
parte del asunto. Dados estos escenarios,
¢qué podemos hacer como hombres y mu-
jeres de negocios?

En este libro no queriamos repetir las
generalidades de rigor. Queriamos llegar
al hueso del asunto. Queriamos hacer un
verdadero aporte, respondiendo a pre-
guntas concretas de gestién: ¢Cé6mo pen-
sar? ;Qué hacer? ;Coémo actuar? ;Cémo
decidir?

Lo que aqui ofrecemos son pautas concretas.
El decalogo de gestion de recursos humanos
frente a la crisis de Carolina Bellora. Una
propuesta especifica de trabajo sobre nues-
tras habilidades gerenciales de Ingouville,
Nelson y Lichtmann. Nociones de segmen-
tacién, posicionamiento y formulacion del
marketing mix de Miguel Pereira. La revision
de las competencias operativas de Julio San-
chez Loppacher. El modelo del nicleo es-
tratégico de Xavier Gimbert.

En este libro hemos reunido un cuerpo de
conocimiento especifico de management
en tiempos de crisis, un cuerpo que aporta
no sé6lo una contextualizacién tedrica, sino
también herramientas préicticas que todos
podemos aplicar en nuestras organizaciones.
En sintesis, pautas para una gestién efecti-
va en un escenario turbulento.






MANAGEMENT EN
TIEMPOS DE CRISIS

La gestidn de recursos humanos en tiempos de crisis

Gestion estratégica en entornos turbulentos

Marketing en tiempos de crisis

Gestidn financiera en tiempos de crisis

Habilidades gerenciales para enfrentar la crisis

Gestidon de operaciones en entornos de crisis

Gobierno corporativo: conciliando intereses
en tiempos dificiles






CAPITULO1

La gestion de
recursos humanos
en tiempos de crisis

Carolina Bellora

Reducciones de dotacion, congelamien-
to de salarios, retraso de los aumentos,
freno a las contrataciones y posterga-
cion de los programas de capacitacion.
Todo sea por contribuir con la maxima
del negocio en tiempos de crisis: bajar
los costos. Pero, ées suficiente? Como
escribio Peter Drucker: “tomar una
posicion defensiva puede, en el mejor
de los casos, sélo limitar nuestras pér-
didas. Y lo que necesitan las empresas
son ganancias". El Area de Recursos
Humanos debera ir mas alla de la re-
duccion del costo de personal y contri-
buir eficientemente al proceso de crea-
cion de valor de sus organizaciones.
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La gente hace

la diferencia

Las fuentes de competi-
tividad de las empresas
como la tecnologia, la
estrategia y el dinero se
han ido emparejando,
mientras que la gente
permanece como

la tnica fuente de
diferenciacion.

El discurso que destacaba a las personas como factor clave de las organizaciones ha
sido, desde mediados de los 90, el argumento de muchas conferencias, jornadas, se-
minarios y libros sobre Recursos Humanos: “Las personas son el activo mas valioso de
una organizacion”, “Hay que cuidar a la gente ya que es nuestro principal capital”, “Las
fuentes de competitividad de las empresas como la tecnologia, la estrategia y el dinero
se han ido emparejando, mientras que la gente permanece como la Unica fuente de
diferenciacion”.

Hoy estas afirmaciones suenan lejanas en un contexto de despidos por goteo, conge-
lamiento de contrataciones y reduccion drastica de los presupuestos de capacitaciény
desarrollo, tanto en empresas con problemas econémicos como en aquellas que pres-
cinden de personal simplemente para ofrecer mas beneficios a sus accionistas.

Y es justamente en el Area de Recursos Humanos donde la cruda realidad pone a prue-
ba el compilado de buenas préacticas enunciado durante tanto tiempo. En efecto, los
afios de inversion en capital humano pueden irse por la borda en un minuto si el negocio
no es gestionado con visién de largo plazo.

En este capitulo, brindaremos algunas pautas para pensar en la gestién de recursos
humanos en tiempos de crisis y una serie de mejores practicas para superar las dificul-
tades del contexto sin sacrificar los resultados de un esfuerzo de afios en la gestién del
capital humano de la organizacidn.

1) LLEGO LA CRISIS AL AREA DE RECURSOS HUMANOS

En épocas de incertidumbre, gestionar el capital humano es un verdadero desafio. Los
responsables de recursos humanos deben enfrentarse todos los dias a las presiones
para reducir el costo del personal y, al mismo tiempo, minimizar el impacto de las deci-
siones de reestructuracion y congelamiento de salarios sobre el clima, la motivacién y
la productividad de las personas que permanecen en la compafiia.

En un contexto de recorte de gastos y “austeridad total”, no resulta sencillo para los
directivos del drea resistirse a las demandas de los directores de negocio para imple-
mentar medidas de alto impacto en el corto plazo, pero de dudosa efectividad para el
momento en que las dificultades hayan quedado en el recuerdo. La ansiedad que inspira
la crisis y la presion por “hacer algo” suelen generar medidas desarticuladas que pue-
den afectar seriamente el desempefio organizacional en el largo plazo.

1.1) El impacto de la crisis en las empresas

En la funcién de recursos humanos, no existen recetas magicas para actuar cuando
la crisis aprieta. Sin embargo, las primeras acciones que deciden poner en marcha las
compafifas suelen estar vinculadas con el control y la reduccién de los costos del per-
sonal. A continuacién, observaremos cuales son estas medidas y el impacto que estan
teniendo en las organizaciones.

Recorte de personal: Si bien en la Argentina la mayoria de las empresas no han reali-
zado recortes significativos de personal, el despido “por goteo” es una realidad a la que
se estan acostumbrando muchas organizaciones. Esta medida es sumamente eficaz en
lo que a la cuenta de resultados a corto plazo se refiere, pero es muy mal recibida por
el personal.

La recesidn del 2001 demostrd que los despidos se pagan (y muy caro). Y es precisa-
mente esta medida la que, una vez pasada la crisis, mas afecta al compromiso de los
empleados que se quedan. Incluso, en aquella ocasién muchas empresas que redujeron
sus plantillas para ahorrar se encontraron, afios mas tarde, con serios problemas para
cubrir algunos de los puestos clave.

Disminucién de los aumentos salariales: E| ajuste del salario promedio de las posicio-
nes que se encuentran fuera de los convenios sindicales sufrié una contundente baja. La
mayoria de las empresas se plantean congelar los salarios de la alta direccién, mientras
que las cifras previstas para mandos intermedios, supervisores y el resto de empleados
no superan, en promedio, el 5 por ciento.
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Sélo se prevén aumentos salariales significativos para las posiciones consideradas cla-
ve en términos de su contribucién al negocio y aquellas de alto rendimiento. Lo cierto es
que los incrementos salariales que se vienen registrando son minimos y es muy proba-
ble que, en lo que resta de 2009, se reduzcan aun mas los presupuestos de aumentos.

Caida del valor de la retribucién variable: La crisis también estd impulsando cambios
en las practicas de retribucién variable de las empresas. Aquellas cuyos resultados mas
han sufrido planifican una severa reduccion en el pago de bonos o incentivos anuales
(especialmente aquéllos previstos para la alta direccion). Por otro lado, los bonos por
resultados seran de mas largo plazo para evitar que su pago afecte la cuenta de resul-
tados de este periodo. Gestionar bien la retribucién variable es siempre un gran reto. Y
mas alin en momentos de crisis.

Congelamiento de las contrataciones: La mayoria de las empresas han congelado o
reducido la contratacién de nuevo personal. Las posiciones que quedan vacantes por
alguna desvinculacién esporadica se cubren con personal interno. Algunas organizacio-
nes estan redisefiando y optimizando sus estructuras, liberando personal de activida-
des o areas redundantes u ociosas para abocarlo a funciones de mayor demanda como
ventas, atencién al cliente o cobranzas. Adicionalmente, muchos proyectos de inversién
han sido postergados y, con ellos, las busquedas de personal.

Recorte de programas de capacitacion: Los programas de formacién estéan siendo re-
ducidos o eliminados por la mayoria de las empresas. A pesar de que se trata de una
de las medidas mas implementadas en tiempos de desaceleracién econémica, las crisis
anteriores han demostrado que no es efectiva y puede afectar el compromiso y la capa-
cidad de los empleados a largo plazo.

En muchas empresas, aun teniendo presupuesto para llevar adelante las actividades de
capacitacion, éstas no se realizan para “no dar un mensaje confuso a las personas” de
que en momentos de austeridad la empresa “se da el lujo” de capacitar. Esto manifiesta
que, para muchas organizaciones, la capacitacion todavia es percibida como un benefi-
cio que se otorga al personal y no como un proceso clave para el negocio.

Recortes de gastos de viaje y eventos corporativos: Con la crisis explotando a nivel
mundial, a fines de 2008 muchas organizaciones suspendieron sus tradicionales eventos
de fin de afio. Los gastos de viajes también fueron recortados. En muchas empresas se
postergaron encuentros corporativos o regionales y sesiones de capacitacién en el exte-
rior, o bien se realizaron con una modalidad “a distancia”. No obstante, la eliminacion de
estos gastos no sélo tiene un impacto minimo en la cuenta de resultados de la compafiia,
sino que afecta negativamente al clima organizacional y a la productividad del personal.

Aumento del malestar y desmejora del clima organizacional: Las medidas menciona-
das hasta aqui han impactado seriamente en el clima en todos los niveles de muchas
organizaciones. Para la mayoria de las posiciones, la seguridad en el empleo se ha con-
vertido en la mayor fuente de preocupacién, independientemente que la empresa haya
decidido o no desvincular a parte de su personal. Para los directivos, otra fuente de
inquietud se vincula con la retencién de los empleados més valiosos y la dificultad de
mantener el compromiso y la motivacién de sus equipos.

Como se puede observar, en tiempos dificiles, el Area de Recursos Humanos tiende a
focalizar su actividad en recortes de dotacion y otras férmulas de reduccién de costos
de personal, sin analizar en profundidad las consecuencias negativas de estas medidas
en el mediano y largo plazo.

Asi, en lugar de apresurarse o ceder anticipadamente a las presiones de otros ejecuti-
vos, los directores de recursos humanos deberian centrarse en identificar oportunida-
des de negocio que dejen bien posicionada a la empresa en un contexto poscrisis. Esto

1 Para mas informacién, ver el capitulo 4, Compensaciones y beneficios, del tomo 1, Capital Humano.
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Transformacion

En los tltimos 15 afios
el drea de recursos
humanos ha sabido
asumir varias
funciones de la gestion
asociadas con la
formacidn, el desarrollo
profesional, la cultura
empresarial, los valores
y el compromiso.

requiere que sean participes activos de los procesos de toma de decisiones estratégicas
y gue no se limiten a ser meros ejecutores de los planes disefiados por otras areas. En
efecto, la crisis puede convertirse en una excelente oportunidad para que el Departa-
mento de Recursos Humanos sea percibido como un verdadero “socio del negocio” que
contribuye activamente al proceso de creacién de valor. Aprovechar esta oportunidad
dependerd, sin embargo, de cdmo esté posicionada el drea dentro de la organizacion. A
continuacién, analizaremos las distintas respuestas del Area de Recursos Humanos a la
crisis en funcién de su posicionamiento previo.

1.2) éCémo esta respondiendo el Area de Recursos Humanos?

En épocas de crisis, las primeras actividades que empiezan a cuestionarse estan relacio-
nadas con los procesos de soporte de la cadena de valor, es decir, aquellos que apoyan
a los procesos operativos pero que no generan valor directamente para el cliente, tales
como los procesos administrativos, de marketing, de sistemas o de recursos humanos.
Estos procesos y sus correspondientes areas de gestion experimentan una baja impor-
tante (cuando no una desinversién notable) en los recursos a ellos asignados.

En el caso de Recursos Humanos, esta desinversién no sélo limita fuertemente su capa-
cidad interna para cumplir con los planes de trabajo previstos, sino que ademas suele
focalizar los escasos recursos del area a la tarea mas demandada por los directores del
negocio: la reduccion de costos de personal.

Este cambio de foco estd afectando a las Areas de Recursos Humanos de una forma u
otra, dependiendo de cémo se encuentren posicionadas en sus respectivas organizacio-
nes. En lineas generales, actualmente podemos distinguir entre tres posicionamientos
(no necesariamente excluyentes) para el Area de Recursos Humanos (ver cuadro Posi-
cionamiento del Area de Recursos Humanos):

Administrador del Personal, orientado al control y el monitoreo del personal.

Gestor de los Recursos Humanos, abocado al desarrollo de competencias.

Socio Estratégico del Negocio, focalizado en maximizar la contribucidn de la personas
a los objetivos del negocio.

Si bien la funcién de recursos humanos tiene sus origenes en la administracién del per-
sonal, en los ultimos 15 afios ha sabido asumir varias funciones de la gestidn de recursos
humanos, asociadas con la formacidn, el desarrollo profesional, la cultura empresarial, los
valores y el compromiso. Sin embargo, la experiencia demuestra que hay un largo camino
por recorrer para llegar al tan anhelado posicionamiento de socio estratégico del negocio.
En efecto, muchos Departamentos de Recursos Humanos aun dedican mas esfuerzos
a la gestion administrativa y operativa de costos que a identificar y aplicar practicas de
contribucién al desempefio del negocio. El corto plazo y lo inmediato dominan la agen-
da. Y, como aun no se ha podido demostrar en forma contundente el valor que aporta
el Area de Recursos Humanos, mucho menos se ha podido afirmarlo en situaciones de
crisis donde, en Ultimo término, se llega a aplicar una légica de “economia de guerra”. La
mayoria de las Areas de Recursos Humanos estan hablando de estrategia, pero haciendo
actividades administrativas y operativas.

Afortunadamente, existen ya varios casos de empresas que han logrado llevar su fun-
cién de recursos humanos a la posicidén de socio estratégico. Estas empresas estan en-
frentando la crisis con la conviccidn de que las personas deben incluirse en las estrate-
gias de la compaiifa porque, al igual que la produccidn, las ventas o la logistica, tienen
una influencia directa en la competitividad. Estas organizaciones también creen que,
en situaciones de recesidn, priorizar el personal y los sistemas que lo gestionan resulta
esencial para la supervivencia.?

Entonces, si deseamos ir mas alla de la habitual retérica de “las personas son el activo
mas importante de la empresa”, los Departamentos de Recursos Humanos deberén de-
sarrollar un papel mucho maés estratégico y definir un conjunto de acciones que no sélo

2 Para mas informacidn, ver el capitulo 2, Disefiando una estrategia de recursos humanos, del tomo 1,
Capital Humano.

12 | MASTER EN NEGOCIOS Management en tiempos de crisis



www.MATERIABIZ.com

Cuando llega la crisis, el reflejo tradicional consiste
en despedir trabajadores. Sin embargo, con un poco
de creatividad, es posible encontrar soluciones y
acuerdos que preserven puestos de trabajo sin sacri-
ficar el flujo de caja...

Es la historia de siempre. Crisis econdmica, derrumbe de
ventas y sequia de flujo de caja. Los directivos ceden al
pdnico y se apresuran a recortar gastos. Y, en la mayoria
de los casos, esto significa despedir trabajadores.
Ahora bien, cuando la empresa cree encontrarse frente a
una crisis prolongada, la “racionalizacién” es inevitable. No
obstante, en caso de que la recesién resulte menos severa
de lo previsto, la prisa por achicar el personal puede acabar
siendo una maniobra tdctica de graves consecuencias es-
tratégicas.

Por un lado, la organizacién perderd gran parte del capital
humano que tanto le ha costado conseguir. Por el otro, los
despidos impactardn negativamente sobre la motivacién
de los empleados que se quedan, desencadenando el sin-
drome conocido como “yo podria ser el préximo”.
Asi; al menos hasta que los directivos estén relativamente
seguros de que la crisis se extenderd en el mediano plazo,
es racional pensar dos veces antes de tomar decisiones de
desvinculacion. Pero, écémo conciliar las presiones de li-
quidez con la preservacion de la fuerza de trabajo?

El articulo As Layoffs Spread, Innovative Alternatives
May Soften the Blow de |a Escuela de Negocios de Whar-
ton brinda algunas soluciones para sobrevivir a la recesicn
sin despedir trabajadores.

Recorte de salarios consensuado: Una solucién frecuen-
te consiste en pactar un recorte de salarios durante un
tiempo prudencial, acompafiado de una reduccién de horas
trabajadas. Una reduccion salarial consensuada es mds
efectiva que los despidos para preservar la liquidez en el
corto plazo. Ademds, en un mercado laboral deprimido, los
empleados suelen mostrarse mds predispuestos a aceptar
este acuerdo para salvar sus puestos de trabajo.

Postergacion de pagos: E| recorte de salarios no funciona
en todos los casos. Asi, otra alternativa consiste en propo-

ner una reduccién del salario actual y comprometerse a
liquidar el resto cuando la situacion mejore. En casos de
puestos gerenciales clave, es posible reemplazar parte del
pago en efectivo por instrumentos financieros que repre-
senten, para el empleado, un aumento de la riqueza futura.
Por ejemplo, una reduccién salarial compensada por accio-
nes de la compariia.

Otorgar beneficios: En momentos donde la prioridad
radica en preservar la liquidez, se vuelve relativamente
menos costoso otorgar beneficios que no impliquen gastos
de efectivo. Por ejemplo, compensar una reduccion salarial
otorgando mds dias de vacaciones, menor carga de traba-
jo 0 mds tiempo de “home office”.

El caso Cisco: En 2001, tras el desplome de la burbuja
tecnolégica, Cisco Systems enfrentaba una delicada situa-
cién financiera. Para no perder talento masivamente, los
directivos ofrecieron el siguiente acuerdo a muchos em-
pleados: “Témense un periodo sabdtico. Mientras tanto, la
empresa les seguird pagando un tercio de su salario”.

Era evidente que los trabajadores no esperarian por siem-
pre con aquel ingreso. Pero, en el corto plazo, era lo bas-
tante elevado como para evitar que salieran inmediata-
mente a buscar otros trabajos. Asi, Cisco logré recomponer
su situacion financiera sin sufrir una sangria de talento.

En definitiva, cuando los directivos creen que la crisis ha
llegado para quedarse, es inevitable reducir el staff. Sin
embargo, es muy frecuente que las empresas sobrerreac-
cionen ante las malas noticias, deshaciéndose de personas
valiosas a las que les ha costado arfios formar.

En todo momento, hay que recordar que las decisiones de
recursos humanos forman parte de una estrategia de ne-
gocio de largo plazo. Por eso, en el corto plazo, es impor-
tante evitar el pdnico, para no tomar decisiones que pudie-
ran afectar seriamente a la estrategia en caso de que la
crisis sea mds leve de lo esperado. Con un poco de creati-
vidad y buena voluntad entre directivos y empleados es
posible preservar valiosos puestos de trabajo sin compro-
meter seriamente el futuro de la organizacion.



Alejandro Melamed

En un restaurante de Puerto Madero, y gracias a un grupo
conformado recientemente en una red social, se encuentran
cuatro ex comparieros de una reconocida consultora inter-
nacional, ya a 15 afios de haber comenzado en la misma
camada de jévenes profesionales con alto potencial.
Sandra es Ingeniera en Sistemas. Hace ocho afios que
trabaja en una multinacional del software. Tres afios atrds
fue asignada a Nueva York. Como consecuencia de la re-
duccidn de ventas, hace cuatro meses fue repatriada. Nun-
ca se caso.

Patricia es Licenciada en Administracion y realizé un pos-
grado en Marketing. Tras 10 arios de trabajo en la consul-
tora se casé con su ex jefe, razon por la cual debié aban-
donar la compariia. Luego de nacer su tercer hijo, su
marido fue expatriado a Hong Kong, lugar al que ella se
nego a trasladarse. Actualmente estdn en trdmite de di-
vorcio.

Pedro es Contador Piblico y Licenciado en Administracion.
Es el tnico del grupo que se quedd en la consultora, donde
hace dos afios ha alcanzado la posicién de Socio. Estd
casado desde hace varios afios y aun se encuentra en el
proceso de buisqueda de hijos.

Juan es Ingeniero Industrial con un MBA en los Estados
Unidos. Se desempefia como Gerente Comercial en una
empresa de consumo masivo. Estd casado y tiene dos hijos
preadolescentes.

El siguiente didlogo ocurrié promediando el encuentro:

SANDRA: iQué tiempos aquellos! iTeniamos tantos pro-
yectos!

PEDRO: S/, ¢pero alguno recuerda la cantidad de horas
que trabajdbamos?

PATRICIA: ¢Y los fines de semanas que nos pasamos en la
oficina? Recuerdo cuando vefamos el sol por la ventana y
pensdbamos: “écudndo tendremos tiempo para disfrutar?”

SANDRA: ¢ Disfrutar? iEso era disfrutar del trabajo! Nun-
ca aprendi tanto como en esa época.

JUAN: S|, mucho aprendizaje... Pero la tlcera que me gané
en ese momento hasta el dia de hoy la recuerdo...

PATRICIA: ¢Y |os problemas con mi familia? Era imposible
planificar un viaje de vacaciones. Siempre lo tenia que
cancelar a tltimo momento.

PEDRO: (Y [as millas que acumulé? iEn un solo ario llegué
a estar 180 dias de viaje!

SANDRA: ¢ Se acuerdan de cuando me dejé minovio de toda
la vida, cansado de esperarme con la cena preparada?

PEDRO: A raiz de tu caso, Patricia, después de mucho
tiempo empezamos a elaborar el programa Equilibrium,
de Life Balance. Hoy, en plena crisis, lo sostenemos mds
que nunca. Y el ex esposo de Sandra fue uno de los princi-
pales impulsores.

SANDRA: Pero me parece que €l mucho no lo aplicé en su
propia familia...

AL UNISONO: ¢ Serdn estos tiempos mejores?

Las iniciativas de conciliacién entre vida personal y vida
laboral (Work & Life Balance) son abordadas de diversas
maneras en las empresas. Muchos hablan de equilibrio
entre vida personal y vida laboral. Nuestro enfoque, tal
como lo sefialamos en el tomo 1 de la coleccidn, es el de
una vida integralmente equilibrada, pues no considera-
mos que haya dos vidas (la laboral y la personal), sino una
sola. Es a ese ser integral al que se deben destinar los es-
fuerzos. Pero, équé ocurre con el Life Balance en tiempos
de crisis?

“No es momento para Life Balance. Tenemos que tra-
bajar mds para sostener los resultados”

Algunos creen que Life Balance es un lujo que las organi-
zaciones sélo pueden permitirse en tiempos de bonanza.
Asi, advierten, en tiempos de crisis no hay mds alternativa
que agachar la cabeza, trabajar las horas que sean nece-
sarias para sostener los resultados y exigir este mismo
esfuerzo a todo nuestro equipo.

Sin embargo, seguir apostando por Life Balance puede
permitirnos sobrellevar mejor la crisis y preparar al talento



de la organizacién para una futura recuperacion. Trabajar
en Life Balance es focalizarse en la sustentabilidad. Y lo
sustentable se mantiene en el tiempo, mds alld de los ava-
tares de la economia.

Para encontrar alternativas innovadoras a los problemas e
inspirar optimismo, los propios empleados deben estar
inspirados, creativos y optimistas. Y solo aquellas personas
con una vida integralmente equilibrada pueden reunir estas
condiciones. Por otro lado, en tiempos dificiles, cada uno
de los integrantes de la familia y de nuestros nticleos so-
ciales tiene inseguridades, incégnitas e insatisfacciones. Es
cuando mds nos necesitan y cuando mds oportunidades
tenemos de aprender en conjunto.

Muchos piensan que las soluciones llegardn si trabajamos
mads horas. Pero la clave no es trabajar mds, sino trabajar
mejor. No es una cuestién de cantidad sino de calidad de
horas. Si el descanso o el suefio son mds cortos de lo que
deberian ser (o de una calidad inferior a la requerida), no
cumplirdn con sus funciones reparadoras. Evidentemente,
acabaremos trabajando peor y no encontraremos las solu-
ciones que necesitamos.

“No hay presupuesto para Life Balance"

Muchos directivos, atin siendo conscientes de los beneficios
de una vida integralmente equilibrada, tienen una errénea
percepcidn sobre sus costos. Algunos creen que estas ini-
ciativas son muy demandantes en recursos (que, por su-
puesto, son muy escasos durante la crisis).

Pero esta creencia es falsa. En realidad, la mayor parte de
las propuestas que resuelven los problemas de equilibrio
integral de la gente, no implican erogacidén econémica al-
guna. Lo que se necesita es compromiso, consistencia y
coherencia. Veamos, a continuacion, algunas acciones que
pueden implementarse a un costo nulo (o muy bajo, en
comparacion con los enormes beneficios que generan):

*  Horario flexible

*  Medio dia libre al mes a eleccién del empleado

» Dia libre por cumpleafios

* Horario de verano, trabajando los viernes sélo hasta el
mediodia

*  Semana comprimida

* Dias libre “puente” cuando exista la oportunidad de
combinacién con feriados

= Permisos por maternidad y paternidad remunerados
mds alld de lo estipulado por la ley

*  Regreso paulatino posmaternidad

« Licencias especiales para cuidar a un familiar enfermo

* Programas de trabajo desde el hogar (telecommuting)

* Generar un momento de visita de los hijos de los tra-
bajadores al espacio en el que su padre o madre pasan
gran parte del dia

* Charlas de concientizacion en conciliacién sobre te-
mas familiares, cuidado de la salud, calidad de vida y
gestién del tiempo

*  Vestimenta informal

* Salas de relajacion

*  Programas de “dia sin emails

« Dias sin reuniones programadas

"

Al igual que con la Responsabilidad Social Empresaria, es
justamente en los momentos de mayor complejidad cuan-
do deben intensificarse los esfuerzos en materia de conci-
liacion. Life Balance no es un lujo que sélo podemos per-
mitimos en épocas de bonanza, cuando necesitamos atraer
y fidelizar talento. Es una estrategia de negocio, sustenta-
ble y focalizada en el capital humano.

Las crisis son momentos para fortalecerse. Ese es el con-
cepto de resiliencia. Y aquellas organizaciones con tra-
bajadores que disfrutan de vidas integralmente equilibra-
das tienen mayores probabilidades de salir mejor
posicionados.

Por lo tanto, si ya hemos aplicado iniciativas de Life
Balance, deberiamos sostenerlas y potenciarlas. Si atin
no lo hemos hecho, es un buen momento para empezar.
Sus beneficios se volverdn tangibles incluso en el corti-
simo plazo. Y cosecharemos grandes frutos en el media-
no y el largo.

Alejandro Melamed. Contador Piblico y Doctor en Ciencias
Econdémicas, UBA. Docente en la Facultad de Ciencias Eco-
némicas, UBA. Director de Recursos Humanos de Coca-
Cola, Latinoamérica Sur. Autor de Empresas Depredadoras,
Recursos Humanos no tan Humanos (Paidds, 2006).



Roberto Machado

Entre tantas cosas que han sido revolucionadas por la
crisis economica, estdn los perfiles de los ejecutivos de
las empresas. (Qué esperan las compaiiias de sus pre-
sidentes y de los directores de las principales dreas?

En diferentes grados, la crisis global estd provocando
transformaciones en la estructura interna de las empresas.
Los perfiles de los principales cargos de la jerarquia cor-
porativa atraviesan por un proceso de cambio a la luz de
los nuevos desafios. Asi, écudles son las nuevas capaci-
dades y actitudes esperadas por las compafiias en un
contexto dificil?

El Presidente: | a crisis demanda pensamiento estratégico,
flexibilidad, rapidez, capacidad para tomar decisiones, sea
en un contexto global o local. Las compafiias estdn nece-
sitando lideres con experiencia en situaciones de transfor-
macidn e inestabilidad macroeconémica.

Estamos volviendo al modelo de la década del 90, cuando
se buscaban profesionales con sélida experiencia en el
negocio, al contrario de lo que sucedia hasta hace poco
tiempo atrds, cuando el perfil de top management estaba
asociado a ejecutivos mds jovenes y agresivos en cuanto a
los resultados de corto plazo.

Ademds, con la crisis, muchas empresas aprovechan para
cambiar los expatriados por ejecutivos locales, que repre-
sentan un menor costo para la empresa.

El Director Financiero: En los Ultimos dos afios, uno de
los principales atributos del Director Financiero era la ca-
pacidad de desarrollarse en procesos de captacién finan-
ciera, soporte a ventas e inversién para la expansién de la
actividad productiva.

Ahora, el foco estd en el planeamiento de caja con restric-
ciones de crédito y de la cadena de pagos, fuerte control de
costos y andlisis de crédito. La demanda por mds reportes
e interaccion con la casa matriz es aun mds frecuente. Con
los fuertes controles de costos actuales, la vision financie-
ra se torna muy importante para un buen desempefio en
todos los departamentos de la empresa.

El Director de Marketing: Muchas organizaciones

tuvieron que recortar sus presupuestos de marketing, y
los directores del drea deben ser cada vez mas mds
creativos para exponer la empresa de forma atrayente
€ON Menos recursos.

Cada inversion en marketing tiene que ser muy bien de-
fendida y justificada. Las actividades de publicidad ma-
siva estdn siendo, poco a poco, reemplazadas por herra-
mientas mds de nicho, implicando un menor costo y
mayor efectividad.

El Director de Ventas: £n [os tltimos afios, muchos direc-
tivos de ventas estaban “pasivos” con un escenario externo
muy favorable y con una demanda siempre creciente, don-
de la velocidad del mercado facilitaba, por si misma, el
crecimiento Ahora, deberd ser mds creativo, emprendedor
y agresivo comercialmente, con un perfil de Business De-
veloper, para crear nuevos canales, examinar el posiciona-
miento de productos y la politica de precios.

El Director de Recursos Humanos: Antes de la crisis, las
preocupaciones del Director de Recursos Humanos se con-
centraban en la creacién de modernas herramientas de
atraccion y retencién de profesionales, dada la escasez de
talento en el mercado laboral. Ahora, el ejecutivo se enfo-
ca al desarrollo de equipo. La vision de costos y manejo de
presupuestos limitados son importantes. También una
fuerte capacidad de comunicarse internamente con los
equipos sobre los cambios y estrategia de la empresa.

El Director de Supply Chain: Muchas empresas en Ar-
gentina y otros paises de América Latina adn estdn en
proceso de implementacion de un Area de Supply Chain.
Asi, buscan perfiles que puedan integrar toda la cadena de
suministro, con vision de compras y abastecimiento, logis-
tica, almacenamiento y comercio exterior. El ejecutivo de
esta drea es cada vez mds valorado por su capacidad de
reducir costos y mejorar los servicios prestados por los
proveedores y para sus clientes.

Roberto Machado. Director de Michael Page International
Argentina.



permitan enfrentar con éxito la actual crisis econdmica, sino también contribuir con el
crecimiento y el desarrollo organizacional a largo plazo. A continuacién, repasaremos
las acciones que estan implementando las empresas que han logrado dar a sus politicas

de recursos humanos una orientacion verdaderamente estratégica.

RRHH
como...

Foco del area

Actividades
principales

Como es vista
la funcién en la
organizacién

Respuesta
ante la crisis

Administracion
de Personal

Control y monito-
reo del personal

* Altas y bajas
de némina

* Registro de
asistencia

* Administracién
del personal

* Pago de sueldos

Las acciones de
gestion y desa-
rrollo de recursos
humanos son un
gasto necesario,
pero que aporta
poco valor al
negocio

Los costos de
RRHH y de
personal son
un gasto que se
puede reducir o
incluso eliminar
sin menoscabar
la capacidad
productiva de la
empresa

Gestion de Recur-
sos Humanos

Desarrollo de
competencias

* Gestién por
competencias

* Evaluacion del
desempefio

* Capacitacién y
desarrollo

* Planes de carrera
y sucesién

La funcién de
recursos humanos
lidera proyectos
muy interesantes
que redunda-

ran sin duda en
beneficios en el
mediano y largo
plazo. Pero estas
inversiones no
resuelven los pro-
blemas del corto
plazo.

Los costos de
RRHH son una in-
versién cuyo valor
se hara notar mas
adelante, por lo
gue es convenien-
te posponer estos
proyectos para
cuando "sobren"
los recursos y

el tiempo que
requieren.

Socio Estratégico
del Negocio

Contribucién de
las personas al
negocio

* Estrategia de
Capital Humano

* Gestion
del Cambio

* Gestién
del Talento

* Retribucion
Total

El capital humano
es el activo mas
valioso de la orga-
nizacion. Las per-
sonas constituyen
la mayor fuente
de generacion

de valor para la
empresay repre-
sentan el factor
diferenciador para
competir en la
nueva economia.

Las inversiones
en RRHH son una
palanca impres-
cindible para
superar la crisis
y asegurar la su-
pervivencia de la
empresa durante
tiempos

de recesion.

2) EL DECALOGO DE RECURSOS HUMANOS PARA SUPERAR LA CRISIS

En una coyuntura de crisis, donde los mercados se contraen y los ingresos disminuyen,
en lineas generales las empresas reaccionan siguiendo dos vias a menudo complemen-
tarias. Por un lado, refuerzan su capacidad para generar ingresos, ya sea optimizando su
capacidad vendedora, diversificando su oferta o atacando nuevos mercados. Por el otro,
analizan sus costos y reducen todo lo que no aporta valor inmediato. En este contexto,
la gestidén de recursos humanos como soporte estratégico tiene innumerables opor-
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tunidades de evidenciar el aporte de su gestidn a la consecucion de ambos objetivos
empresariales.

Por el lado de los costos, si la presién por reducirlos es critica, el Area de Recursos
Humanos no debera escapar a la misma. El hecho de que el costo del personal suponga
una porcién importante del costo total del negocio hace, sobre todo en tiempo de crisis,
que los directores de las empresas ejerzan una presion importante sobre su Departa-
mento de Recursos Humanos para reducir ese gasto al minimo. Si bien la respuesta mas
inmediata suele ser la reduccién de personal, los profesionales de recursos humanos
deberan ser mas creativos a la hora de buscar alternativas menos “dolorosas” para la
organizacion.

Por otro lado, la gestién de personas en tiempos de crisis no deberia limitarse sélo a
la reduccion de los costos de personal. Las empresas que salgan mejor paradas de la
recesion seran las que, ademas de una gestién de costos intachable, tengan una gestién
enfocada en el crecimiento. Para ello, se necesita una gestion segmentada e integrada
del talento, tanto para los tiempos de crisis como para el largo plazo.

A continuacion, repasaremos algunas de las acciones que desde Recursos Humanos
estan llevando adelante las empresas pioneras en gestionar el capital humano como un
activo estratégico:

EL DECALOGO DE RECURSOS HUMANOS
PARA LA CRISIS

* Evitar despidos masivos

* Recortar gastos, no personas

* Flexibilizar el esquema salarial

* Segmentar las decisiones de personal
* Ayudar a quienes hemos despedido.
* Comunicar, comunicar, icomunicar!

* Fortalecer el equipo de lideres

* Invertir en retener el talento clave

= Seguir capacitando al personal

* Tratar bien a la gente... iSIEMPRE!

2.1) Evitar los despidos masivos

Como hemos observado, la reduccién de personal suele ser una de las primeras medi-
das que toman las empresas para afrontar la crisis. Sin embargo, un error comun consis-
te en recortar el nimero de empleados sin pensar en el impacto de esta medida sobre
aquellos que seguiran en la empresa.

Con frecuencia, esto lleva a que los empleados que permanecen obtengan una mayor
carga de trabajo, muchas veces teniendo que realizar tareas que no se encuentran su
area de expertise, con menos tiempo libre y una mayor tensién entre ellos. Finalmente,
todo esto deriva en un empeoramiento del clima laboral, una baja de la motivaciény, en
ultima instancia, en una reduccién sistémica del rendimiento.

Otra consecuencia que sufren las empresas que hacen frente a las épocas dificiles redu-
ciendo su personal es “la huida” de aquellos trabajadores comprometidos y motivados.
Varios estudios han demostrado que mientras mas alta sea la cantidad de despidos,
mayor sera la tasa de rotacién. Pero no se requiere de un gran nimero de desvincula-
ciones para que los sobrevivientes decidan marcharse. La mera transicidon de ser una
firma “que no despide” a una que despide basta para que cunda el panico entre los
colaboradores, impulsédndolos a buscar trabajo en otro lado.

Despedir es caro, tanto por las indemnizaciones como por los costos de la futura bus-
queda, seleccidn y capacitacion del nuevo personal que deberd contratarse una vez
mejorada la situacion. Es aconsejable, entonces, reducir gastos de otra manera. Las cri-
sis también generan oportunidades. Y si la empresa prioriza a su personal y envia un
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mensaje de compromiso con los trabajadores, contard con una posicién envidiable al
regresar el periodo de crecimiento econémico.

2.2) Recortar gastos, no personas

Cuando una organizacién decide no usar la via del despido, necesariamente debe bus-
car soluciones mas creativas e innovadoras para reducir costos. Entre estas medidas
se encuentran aumentar la flexibilidad laboral, reducir las horas de trabajo o buscar la
manera de sacar mas partido a los empleados. Adicionalmente, las crisis son un buen
momento para revisar la estructura organizacional en busqueda de posibles solapa-
mientos de puestos de trabajo y detectar si es necesario reforzar algin area especifica
(por ejemplo, la comercial).

Otra buena practica que siguen algunas empresas es reducir sus proveedores y ejecutar
internamente funciones que antes se subcontrataban (marketing, publicidad, sistemas
informaticos, etc.). Esta medida permite reducir gastos y, en general, es bien recibida
por los empleados, quienes muchas veces prefieren hacer concesiones para no ser des-
pedidos.

Asimismo, en momentos de desaceleracién se presenta la oportunidad de responder a
la demanda de equilibrio entre la vida personal y profesional de aquellos trabajadores
que preferirian disponer de mas tiempo libre aunque esto implique renunciar a un au-
mento de salario.

Este tipo de estrategias demuestran que hay maneras mas “inteligentes” de reducir o
controlar el gasto de personal que empezar a despedir gente. No sélo son efectivas en
el corto plazo, sino que son muy utiles cuando el mercado vuelve a repuntar y las em-
presas se ven obligadas a responder nuevamente con todo su potencial.

2.3) Flexibilizar el esquema salarial

Las crisis financieras suelen provocar la intervencion del gobierno en cuanto a los cos-
tos laborales, forzando a las empresas a repensar sus modelos de retribucion. Frente a
la conocida rigidez de las politicas salariales de la Argentina, estos momentos presen-
tan oportunidades para elaborar mecanismos innovadores de compensacién, ya que
la resistencia al cambio disminuye y los empleados se muestran mas predispuestos a
hacer concesiones.

Entre las posibles alternativas para flexibilizar la politica salarial podemos mencionar a
las siguientes: 1) Un mayor peso de la compensacion variable, que liga la retribucion a
los resultados de la empresa; 2) Incidir en la equidad interna, profundizando las dife-
rencias salariales entre los miembros que alcanzan un alto desempefio y aquellos que
tienen un rendimiento medio o bajo; 3) Reforzar la retribucién “a medida” y el salario
emocional. La capacitacién, la flexibilidad horaria, el reconocimiento de los superiores
y la comunicacién abierta y frecuente permiten incrementar el salario emocional a un
costo muy bajo o casi nulo.

Los lideres de recursos humanos deberan mirar mas alléd de las compensaciones y be-
neficios, para gestionar también los otros aspectos que forman parte de la propuesta de
valor para el empleado. Las organizaciones deberan dejar de focalizarse en “cuédnto se
le estd pagando a la gente” y comenzar a disefiar un esquema de reconocimiento mas
completo y rentable que permita maximizar el retorno de la inversién en talento.?

2.4) Segmentar las decisiones de personal

Si, a pesar de implementar las alternativas de flexibilizacién mencionadas, sigue siendo
necesario reducir costos, entonces puede ser momento de evaluar la conveniencia de
reducir el personal. Tanto cuando se toman medidas de flexibilizacién salarial, como
cuando se decide desvincular a parte del equipo, las organizaciones deberan gestionar
en forma segmentada su capital humano.

Sin duda, la aplicaciéon de medidas masivas para reducir costos es mas facil y mas ba-
rata que segmentar y priorizar el personal, identificar los intereses de cada grupo y
disefiar planes a medida. La Unica manera de identificar las personas asociadas con

3 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Compensaciones y beneficios, del tomo 1, Capital Humano.
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Soluciones creativas
Cuando una organi-
zacién decide no usar
la via del despido,
necesariamente debe
buscar soluciones mds
creativas e innovadoras
para reducir costos.



Comunicacion clara
En tiempos de crisis,
las organizaciones
deben comunicar
claramente todas sus
medidas para evitar
suspicacias o rumores
que generen tension
en el clima.

actividades estratégicas o bien cuyo nivel de desempefio es mayor al promedio, es a
partir de haberlas evaluado sistematicamente durante los afios previos. Tomar deci-
siones mas precisas y direccionadas permite retener el talento clave y maximizar las
inversiones que se realicen en capital humano.

Asi, para superar la crisis sin descapitalizarse, una organizacién debe aprender a seg-
mentar adecuadamente a su personal. A la hora de decidir despidos, no debemos se-
guir la estrategia de “minimizar el costo de las indemnizaciones”, sino de prescindir de
los trabajadores que menos aporten al negocio. Esta medida no sélo produce mejores
resultados econémicos, sino que mejora el clima organizacional y el compromiso de
las personas, quienes consideran mas justa la medida de desvincular al personal con
menor rendimiento.

2.5) Ayudar a quienes hemos despedido

Cuando las empresas no tienen mas alternativa que enfrentar la ingrata tarea de des-
pedir personal, deberdn cuestionarse si su responsabilidad termina con el pago de la
indemnizacién o si, por el contrario, deberian asistir a los cesanteados en un proceso
de reorientacion laboral. Las organizaciones que son coherentes con la idea de que las
personas son el activo mas importante, implementan programas de outplacement a los
fines de facilitar la reinsercién laboral. Esta practica consiste en realizar una desvin-
culacion asistida, para contener y reorientar al personal que cesa en sus funciones y
facilitarle una positiva transicién laboral, ya sea para la bisqueda de un nuevo empleo o
para una nueva actividad profesional por cuenta propia.

La experiencia indica que el outplacement, que habitualmente es realizado por consulto-
ras especializadas, reduce el tiempo de busqueda del nuevo empleo y mejora la calidad
del trabajo al que finalmente puede acceder la persona desvinculada. Por otro lado,
dado que la manera en que una organizacion lleva adelante los despidos dice mucho
sobre su cultura y sobre la importancia que otorga a su gente, el outplacement mejora
significativamente su imagen interna y externa y mantiene con buen nivel de motiva-
cién y productividad al personal que permanece en la empresa.

2.6) Comunicar, comunicar, icomunicar!

A un proceso de desvinculacion “elegante” debemos sumarle una efectiva estrategia
de comunicacién que permita informar las razones del despido tanto a los trabajadores
que seran desvinculados como a los que seguiran en la empresa. Mas que nunca, en
tiempos de crisis, las organizaciones deben comunicar claramente todas sus medidas
para evitar suspicacias o rumores que generen tensién en el clima y una consecuente
pérdida de productividad.

AUn si no se toma ninguna medida de impacto directo en el personal, es conveniente
comunicarse abiertamente con las personas, tenerlas al corriente de las realidades que
afectan a su departamento o a la empresa, y evitar la incertidumbre y las especulacio-
nes que desatan un estado de preocupacién y consternacién colectivas. La comunica-
cién debe ocuparse tanto de “bajar” los mensajes de la direcciéon de manera uniforme
en toda la organizaciéon como de “levantar” rumores y preocupaciones de las personas.
La claridad y el tono de los mensajes es vital: es aconsejable buscar una posicién inter-
media entre el fatalismo exagerado y el optimismo desmedido.

La comunicacion debe ser formal, preferiblemente dada a través de los jefes o su-
pervisores, quienes deberan informar a sus colaboradores acerca de todo lo que
pueda servir para mantener un buen clima laboral y despejar cualquier duda que
pueda surgir. Si el jefe no transmite las novedades que se producen en su entorno
de trabajo, sus colaboradores se informaran de otras fuentes que podrian ser poco
fiables. Asi, el Area de Recursos Humanos debera prestar a jefes y supervisores
todo el soporte necesario para asegurar una comunicacién fluida, clara y transpa-
rente con su gente.

Las empresas deberdn comprender que, principalmente en tiempos de crisis, la trans-
parencia es fundamental. Las personas tienen derecho a saber cémo va su empresa, las
expectativas de ésta y lo que va a pasar con su puesto de trabajo. Se debe ser claro y
sincero aun cuando las noticias no sean buenas.
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2.7) Fortalecer al equipo de lideres

En tiempos de crisis es cuando se pone en juego la capacidad de liderazgo de una orga-
nizacién. Sélo a través de un sélido equipo de lideres serd posible mantener motivados
a los trabajadores, gestionar los conflictos que puedan surgir, y preservar la productivi-
dady el foco de las personas en los objetivos del negocio.

En este contexto, el liderazgo en todos sus niveles (desde el presidente de la compa-
fila hasta los gerentes en el frente operativo) debera atender dos objetivos basicos: 1)
Construir entendimiento sobre la crisis y sobre los cambios que debe realizar la orga-
nizacién para superarla; 2) Proveer el soporte necesario a las personas para superar
exitosamente los desafios que plantea un entorno convulsionado.

En épocas dificiles es normal que surjan espontdneamente nuevos liderazgos: personas
optimistas, creativas, proactivas, capaces de ayudar a mejorar la posicién competitiva
de la empresa. Las organizaciones deberan realizar los esfuerzos necesarios para iden-
tificar a esas personas y trabajar estrechamente con ellas, permitiendo que realicen
sugerencias, asignandoles proyectos de innovaciéon o sumandolas a los esfuerzos para
comunicar y mantener alineado al equipo.

Mas alla del tipo de liderazgo de la organizacidn, superar una crisis requiere, en los
puestos de direccidn, a personas capaces de ver las cosas desde el punto de vista de
la oportunidad y no de la amenaza, personas con habilidades para mantener el buen
estado moral o emocional de la gente, personas comprometidas a motivar y inspirar a
sus colaboradores y personas con dotes de comunicacion que puedan enviar mensajes
positivos y escuchar las preocupaciones de aquellos que permanecen en la empresa.
Cuando los lideres estan genuinamente convencidos de que la gente es el factor deci-
sivo para superar las dificultades, actian en consecuencia. Esto genera una conexién
afectiva con la empresa y una mayor predisposicion de los empleados “a ir més alla de
su obligaciones” y a aceptar medidas que no los benefician en el corto plazo, pero que
mejoraran las posibilidades de la organizacién en el largo plazo.

2.8) Invertir en retener el talento clave

Un aspecto clave de la gestion de recursos humanos en épocas de crisis radica en ase-
gurar que en los procesos de disminucién de némina o de flexibilizacién de las condi-
ciones contractuales, la organizacién mantenga en sus filas al personal talentoso que
podrd, en el mediano plazo, generar mayores eficiencias y resultados.

Asi, en tiempos dificiles, la atraccién y retencién del talento debera realizarse mediante
la oferta de condiciones de trabajo competitivas en términos de desarrollo personal y
salarial.

Todas las personas tienen la capacidad para comprometerse y es la organizacion la que
debe propiciar dicho compromiso. Para ello, las empresas deberan adaptarse a la nueva
realidad redisefiando los esquemas de compromiso tras haber analizado las razones
que llevan a una persona a elegir un trabajo en un contexto dificil.

Por otro lado, la experiencia ha demostrado que las crisis econdmicas representan el
mejor momento para captar empleados valiosos. La desaceleracién del mercado laboral
puede convertirse en una oportunidad para incorporar ejecutivos de alto nivel de com-
pafiias que han cerrado sus puertas o que ejecutan grandes reducciones de plantilla.
En sintesis, en épocas dificiles, la gestién del talento no debe considerarse un lujo a
postergar para tiempos mejores. El Area de Recursos Humanos debera seguir profundi-
zando sus practicas de gestion del talento y construyendo una marca de empleado para
posicionarse en la mente de candidatos de alto potencial. En caso contrario, la compa-
fila probablemente quedara mal posicionada para volver a contratar talento clave.

2.9) Seguir capacitando al personal

Un error recurrente en épocas de crisis es eliminar cualquier inversion en capacitacion
y desarrollo, al volver a considerarlas un gasto. Pareciera que cuando los tiempos son
dificiles, el desarrollo profesional se convierte en un “lujo” para las organizaciones.

No obstante, es justamente durante los periodos de desaceleracién cuando dispone-
mos del tiempo suficiente para mejorar las destrezas que la gente necesita para sobre-
salir. De este modo, continuar con las actividades de capacitacién y desarrollo no sélo
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daré sus frutos cuando la actividad vuelva a la normalidad, sino que también permitira
tener ocupada la mente de los empleados en nuevos contenidos y ser el origen de nue-
vas ideas y proyectos de desarrollo e innovacién.

Sin embargo, transformar una crisis en una oportunidad para mejorar las competencias
del personal no es facil. Las ansiedades de los diversos stakeholders respecto del corto
plazo deben ser apaciguadas y enmarcadas dentro del contexto de largo plazo. En este
sentido, los directivos de recursos humanos no deberian acatar pasivamente la orden
de congelar el presupuesto de capacitacion, sino luchar por optimizar las inversiones en
desarrollo y mantenerlas incluso durante el periodo de crisis. éDe qué manera? Focali-
zéndolas en aquellas competencias donde se perciba con mayor claridad el impacto de
la inversion en capacitacién en los resultados del negocio.

En sintesis, tanto durante como después de la crisis, la organizacién no puede permitir-
se descuidar el entrenamiento necesario para que el personal esté preparado para asu-
mir los desafios de negocio. Como reza la célebre maxima: “Si piensa que la educacién
es cara, pruebe con la ignorancia”.

2.10) Tratar bien a la gente... iSIEMPRE!

El peor error que cometen las empresas durante las crisis es descuidar a los empleados
y hacerles sentir que “tienen suerte por conservar el trabajo”. Las personas con mas
talento siempre tendrén ofertas laborales atractivas entre las cuales elegir (probable-
mente no tantas durante la crisis, pero seguramente seran tentadas a abandonar la
empresa tan pronto como la situaciéon econémica vuelva a la normalidad). Por lo tanto,
los profesionales de recursos humanos y los lideres del negocio deberén trabajar para
que sus mejores empleados permanezcan en la empresa, intentando que se sientan
afortunados por trabajar alli, y no sélo por tener un puesto estable.

Adicionalmente, los empleados estaran dispuestos a mayores sacrificios si son tratados
como personas adultas, si sus lideres comparten con ellos sus preocupaciones, pero
sobre todo cuando se les da la oportunidad de aportar su talento y su experiencia. En
periodos de crisis no sélo se debe mantener un alto nivel de comunicacién con la gente,
sino también fomentar las contribuciones y el aporte sistematico a la optimizacién de
los ingresos y/o los costos. Al involucrar a los colaboradores y hacerlos participar en
la definicién de las medidas a tomar, se logra un alto nivel de compromiso. Y como ya
sabemos, las personas comprometidas potencian su aporte de valor.

Por ultimo, numerosas investigaciones han demostrado que cuando se invierte en me-
jorar la opinién que los empleados tienen de su empresa, esas actitudes positivas seran
transmitidas y mejoraran la opinién que los clientes tienen de la organizacién. Los sitios
de Internet, donde los empleados despedidos y los clientes fastidiados se quejan de
las corporaciones, se han convertido en canales poderosos para difundir mensajes no
deseados por las empresas. Desde estos lugares se revela el verdadero caracter de la
empresa, desmintiendo afios de marketing y comunicaciones corporativas habilmente
disefiadas.

Tratar bien a las personas tiene sentido no sélo porque la motivacién de los emplea-
dos es importante, sino porque mejorar su percepcidn sobre la empresa resultara clave
cuando la crisis termine y “la guerra del talento” vuelva a los titulares de los medios
especializados. Construir una marca sélida como empleadores cuesta muchos afios.
Destruirla, pocos minutos. Las empresas deben saber que, en lo que se refiere a la re-
tencidn de talentos, inevitablemente “cosecharan su siembra”.

3) EL ESCENARIO POSCRISIS: ¢EL FINAL DE LA GUERRA DEL TALENTO O SOLO EL
COMIENZO?

Hasta este punto, hemos presentado un decalogo de las mejores practicas para gestionar
el capital humano en tiempos de crisis. Actualmente, los directivos del &rea siguen inmer-
sos en las “batallas” de los recortes presupuestarios y de personal. Pero lo cierto es que
la recesion acabara algun dia. &Y cudles seran los desafios de la gestidon de personas en el
nuevo escenario? La respuesta unanime que se escucha en los pasillos de la mayoria de
las empresas es la “dificultad para atraer, desarrollar y retener talento clave".
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Aungue el desafio de gestionar el talento se presenta como una de las mayores pre-
ocupaciones futuras de los directivos, en tiempo de crisis no lo consideran uno de los
aspectos mas importantes. Es probable que los directivos, que han sufrido bastante con
la gestion del talento en los Ultimos afios, perciban que durante la crisis vuelven a tener
“la sartén por el mango” y muchos sentiran la tentacién de despreocuparse. No obstan-
te, aquellos que sigan este camino estaran tomando una decisién estratégica errénea,
ya que la fuga de talento en tiempo de crisis puede hipotecar el crecimiento futuro de
sus organizaciones.

En plena recesién y despidos, podrian parecer muy lejanos aquellos tiempos en que se
hablaba de la “guerra del talento”. Sin embargo, hacia alli nos dirigimos nuevamente.
éPor qué? Porque las fuerzas econdmicas y sociales que dieron lugar a este fendmeno
siguen operando por debajo de la crisis, y una vez que la economia se recupere, volveran
a llevar la gestién del talento a la primera plana de los medios especializados. A conti-
nuacion, las fuerzas que impulsan la “guerra del talento”:

Evolucion de la era industrial a la era de la informacion. La dependencia del talento
por parte de las empresas aumenté drasticamente debido, en parte, al enorme cambio
experimentado durante los Ultimos 15 o 20 afios en el valor organizativo. La importan-
cia de los activos tangibles (méquinas, fabrica, capital) en el valor total de las organiza-
ciones disminuyé con relacidn a la contribucién de los activos intangibles tales como la
informacidn, las marcas, y el talento. En plena era industrial, sélo el 17 por ciento de los
empleos requeria trabajadores con destrezas intelectuales; hoy, mas del 60 por ciento
los requieren. Y esto significa que es mas importante conseguir grandes talentos, pues-
to que el valor diferencial que pueden crear los trabajadores intelectuales es inmenso.

La jubilacion de los Baby Boomers. Al mayor protagonismo del trabajo intelectual se
suma la propia demografia para tensar todavia mas el mercado de talentos. La pobla-
cién activa estda empezando a disminuir a medida que la generacién nacida luego de la
Segunda Guerra Mundial (los denominados Baby Boomers) va alcanzando la edad de ju-
bilaciony la tasa de natalidad desciende. Las tendencias demograficas juegan en contra
de las empresas en la mayor parte del mundo desarrollado. En 10 afios habra un 15 por
ciento menos de norteamericanos de entre 35 y 45 afios. Suponiendo que la economia
crezca a un ritmo de 3-4 por ciento anual, la demanda de personas talentosas de entre
35y 45 afios aumentara un 25 por ciento, mientras que la oferta bajard un 15 por cien-
to. En Europa y Japdn, por su parte, la poblacién en edad productiva (entre los 16 y los
64 afos) ha disminuido entre el 7 por ciento en Alemania y el 14 por ciento en Japdn,
reflejandose en los niveles directivos de las organizaciones. Esto propicia el escenario
para una nueva guerra por el talento.

Crecientes expectativas de las empresas sobre su talento gerencial. Las funciones de
los gerentes se han vuelto mas complejas y exigentes a medida que la globalizacién, el
incremento de la competitividad y el rapido avance de la tecnologia cambian el juego en
la mayoria de las industrias. Hoy las empresas necesitan gerentes que puedan respon-
der a estos retos, personas con conocimientos internacionales, manejo intercultural,
preparacién tecnoldgica y espiritu emprendedor. Necesitan lideres capaces de volver
a concebir su negocio y de inspirar a quienes trabajan con ellos. Paraddjicamente, los
directivos estan mejor formados que nunca al egresar de las escuelas de negocios. Pero
la mayoria de las universidades forman analistas (no lideres) y las empresas necesitan
directivos con claras competencias de liderazgo.

Creciente tendencia a cambiar de empresa. Asi como las empresas se han dado cuen-
ta de que necesitan gerentes altamente capacitados, éstos también se han dado cuenta
de las ventajas de cambiar de empresa. Fue la reduccién del tamarfio de las corporacio-
nes a fines de la década de 1980 lo que rompid el tradicional pacto que cambiaba segu-
ridad en el trabajo por lealtad. El viejo prejuicio contra el cambio de trabajo se evapord y
ahora es mas bien un mérito indicar en el CV que se ha trabajado para varias empresas.
En los niveles superiores de las organizaciones, los indices de desercién suelen ser muy
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bajos (4-5 por ciento anual). No obstante, el segmento donde se pierde mas personal
estd formado por gente que ha trabajado en la misma firma entre 3 y 10 afios y que
tiene entre 25 y 35 afios de edad. Adicionalmente, hoy en dia muchos profesionales se
han convertido en solicitantes pasivos de empleo; tienen su antena desplegada todo el
tiempo por si se presentan otras oportunidades.

Los nuevos valores de la Generacién Y. Si la jubilacién de los trabajadores maduros
supone una gran pérdida de experiencia y conocimiento, y la falta de compromiso de los
trabajadores de mediana edad desafia las practicas de retencién de talentos, la irrup-
cién de una nueva generacién de jévenes en el mercado laboral trae consigo desafios
aun mayores.

La Generacién Y, personas nacidas luego de 1980, tiene un perfil distinto al que las em-
presas estan acostumbradas. Exige carreras mas aceleradas, mayor libertad y un claro
equilibrio vida personal/laboral. Su vida personal estad por encima de lo profesional,
razon por la cual tienden a moverse de empresa a empresa en periodos de dos a cuatro
afios. Ademas, esta generacién, acostumbrada a comprobar que “nada es imposible”,
otorga mayor importancia a los desafios que a la estabilidad. En este escenario, donde
el talento joven resulta altamente volatil, las empresas deberdn agudizar el ingenio para
atraer, retener y hacer crecer dentro de la organizacion a sus futuros lideres.

En sintesis, puesto que estas fuerzas estructurales no muestran ninguna sefial de dis-
minuir, es altamente probable que la guerra por el talento gerencial sea una caracteris-
tica definitoria del panorama empresarial durante muchos afios por venir. Los enormes
costos de encontrar y contratar talento sobresaliente en la actualidad, sin mencionar
los millones de délares en productividad que no se obtienen cuando los empleados de
una empresa no se sienten comprometidos con sus trabajos, resaltan la necesidad de
dedicar mas tiempo y recursos a desarrollar y gestionar a las personas. Lo que esta en
juego es cada vez mayor a medida que estas fuerzas se vayan profundizando. La antigua
proyeccion de que recursos humanos se convertiria en una funcién verdaderamente
estratégica finalmente se esta concretando.

4) CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo, hemos presentado el impacto de la crisis sobre las Areas de
Recursos Humanos y hemos resefiado las mejores practicas que aplican las empresas
mas exitosas para superar los tiempos turbulentos. Como hemos observado, estas or-
ganizaciones hacen mas que sobrevivir. Se posicionan para aprovechar las ventajas de
mercado y recomponerse rapidamente una vez que la situacion se normalice.

Reducir costos es sélo una parte de la solucién. Es necesaria, sin duda, pero no sufi-
ciente. Cuando cumplir con los presupuestos se convierte en una tarea dificil, los direc-
tores de recursos humanos también deberan pensar creativamente respecto a cémo
maximizar la contribucién de las personas al negocio. Albert Einstein escribié: “En los
momentos de crisis, sélo la imaginacion es mas importante que el conocimiento”. Pre-
cisamente, Recursos Humanos debera imaginar soluciones innovadoras para enfrentar
los desafios de un escenario turbulento.

Las crisis son periodos para repensar las empresas pero también para averiguar si so-
mos consistentes con nuestros valores y actuaciones empresariales. A pesar de que
“las personas son el activo mas importante” de una organizacién, demasiados ejecu-
tivos todavia gestionan a sus empleados como si fueran costos. El desafio futuro para
los profesionales de recursos humanos sera llevar adelante una gestion sustentable del
capital humano, que coloque a las personas en el lugar que hoy tienen en la mayoria de
las organizaciones: la principal fuente de ventaja competitiva en el largo plazo.
Obviamente, con las actuales restricciones financieras, muchas empresas seguramente
no seran capaces de implementar, en un corto plazo, las mejores practicas de gestion
del talento. No obstante, eso no deberia evitar que la crisis sea percibida como una
oportunidad para implementar un sistema de gestiéon mas adecuado a los tiempos que
vendran. Peter Drucker alguna vez escribié: “Donde hay una empresa de éxito alguien
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toma alguna vez una decision valiente”.

Las empresas necesitan directivos valientes, capaces de tomar medidas imaginativas,
dialogadas y pactadas, que no supongan un portazo a los trabajadores y una descapita-
lizacion de la empresa. Necesitan directivos que puedan decidir adecuadamente entre
las diversas opciones que se presentan, asegurando la cuenta de resultados para el
corto plazo, pero sin descuidar las inversiones que probablemente tengan un impacto
mayor en la salud de la empresa en el largo.

En definitiva, lo que diferencia hoy a las organizaciones son las personas que las in-
tegran, su conocimiento, su compromiso y su voluntad de dar servicio. Cuando una
empresa obtiene resultados sobresalientes no es casualidad: seguramente detras de
ese éxito existe un grupo humano identificado con el proyecto. Gestionar una empresa
es, ante todo, gestionar personas. Ellas marcan la diferencia. Y mas en estos tiempos
que corren.
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CAPITULO 2

Gestion estratégica en
entornos turbulentos

Xavier Gimbert

La crisis nos plantea miultiples dilemas
estratégicos. Por un lado, es inevitable
que la percibamos como una amenaza
hacia nuestro negocio. No obstante, los
tiempos turbulentos también pueden
ser una formidable oportunidad para
revisar la forma en que estabamos ha-
ciendo las cosas y proponer mejoras que
fortalezcan nuestra posicion competi-
tiva. En este capitulo, una herramienta
para la reflexion estratégica en épocas
de alta incertidumbre.
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A mediados de 2007, el colapso de dos hedge funds de Bear Stearns dio el puntapié
inicial a una crisis que quedard en la historia por su extraordinaria virulencia global.
Sus efectos mas demoledores y el panico a escala planetaria llegaron en 2008 y se han
mantenido durante el afio 2009. Recordemos cdmo esta crisis fue primeramente finan-
ciera, con elevadisimas pérdidas para muchas entidades de ese sector y sus clientes.

Y la debacle del mundo de las finanzas no tardé en trasladarse a la economia real. La
falta de liquidez estrangulé a muchas empresas vy la crisis se contagié como una pan-
demia. Las ventas se derrumbaron sector tras sector (en algunos casos, mas alla del 50
por ciento). Los despidos masivos agravaron la situacion. Los clientes, ante este radical
cambio econdmico, modificaron sus demandas, tornandose mucho mas imprevisibles
y exigentes. Incluso, los consumidores que conservaban su capacidad econdmica se
sentian psicolégicamente afectados por el entorno y se comportaban con la misma
exigencia y variabilidad que los demas.

Asi, la combinacién entre una brutal caida de ventas, la mayor exigencia de los clientes
y la menor (en ocasiones, casi nula) capacidad de endeudamiento elevaron la compe-
tencia de casi todos los sectores hasta niveles jamas vistos. Y, écémo han reaccionado
las empresas desde un punto de vista estratégico?

A comienzos de 2009, la consultora Arthur D. Little realizé un estudio® en base a una
encuesta a mas de 360 altos directivos de las principales industrias de todo el mundo.
Nueve de cada diez ejecutivos veian la crisis como una oportunidad para diferenciarse y
consolidar sus mercados. Estos managers creian que podria tener un efecto depurativo
en sus industrias por la eliminacién de los competidores mas débiles. Se concluia que
los negocios que emergen en periodos de crisis tienen modelos més agiles y pueden
beneficiarse de menores costos a través de economias de escala. Segun se desprendia
del estudio, la incertidumbre originada por la crisis habia llevado al 73 por ciento de los
encuestados a replantearse la manera de hacer negocios y a cuestionarse la sostenibi-
lidad de los modelos tradicionales.

Los positivos efectos estratégicos de esta devastadora crisis eran también reafirmados
por un estudio de junio de 2009 realizado por la consultora KPMG?, tras haber entre-
vistado a 852 altos directivos de grandes empresas de 29 paises, de diversos rubros.
El titulo de la investigacién, “Nunca tomes un cuchillo que caiga” (una cita literal de
uno de los entrevistados), resumia perfectamente la incertidumbre que enfrentaban
muchas compafifas. No obstante, sus conclusiones manifestaban un claro “despertar
estratégico” en muchas organizaciones. En efecto, una elevada proporcién de empre-
sas estaban utilizando la recesién global como una oportunidad para realizar cambios
sustanciales en su estrategia. Las firmas mas activas, en este aspecto, eran las asiéticas
(con Japdn a la cabeza, donde la crisis era percibida como una oportunidad en nueve
de cada diez casos).

En esta breve introduccién, hemos planteado los dilemas que plantea la crisis desde una
perspectiva estratégica. Por un lado, es inevitable que muchos directivos la perciban
como una fuerte amenaza hacia sus negocios. No obstante, estos tiempos turbulentos
también puede ser una formidable oportunidad para revisar la forma en que se estaban
haciendo las cosas y proponer mejoras que fortalezcan la posicién competitiva de la
organizacién.

A lo largo de este capitulo, presentaremos el modelo del niicleo estratégico, una herra-
mienta para la reflexién y el seguimiento de la estrategia en tiempos de turbulencias.?

1) ESTRATEGIAY CRISIS

En otros capitulos de esta coleccidn, se han presentado los conceptos fundamentales
de la gestion estratégica. Como se ha sefialado, la estrategia puede definirse como la
forma de competir de una empresa, forma que debe proporcionarle una ventaja com-

1 Arthur D. Little. Beyond the downturn: Waking up in a new world, abril 2009.

2 KPMG's Global Tax practice. Never catch a falling knife, junio 2009.

3 Este capitulo se inspira, en parte, en el nuevo modelo estratégico y las ideas que el autor presenta en
su articulo El Niicleo Estratégico de la revista Harvard Deusto Business Review de septiembre de 2009.
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petitiva sostenible. O, dicho de manera clara y simple, ser mejor que sus competidores
en algln aspecto esencial, al menos para algunos clientes (los suficientes para que la
compafifa sobreviva).

Asi, una estrategia exitosa requiere el establecimiento de una misién, la aplicacién de
modelos de anélisis externo e interno asi como la implementacién de herramientas
como el Balanced Scorecard para asegurar que el plan que se ha formulado se ponga en
marcha en la realidad. De este modo, el proceso necesita de la dedicacién de tiempo y
esfuerzo de los altos directivos para pensar estratégicamente, imaginar un futuro de-
seable e instrumentar los medios para alcanzarlo.*

Pero, qué ocurre con este proceso en tiempos de crisis? {Puede desarrollarse del mis-
mo modo que en épocas mas calmas? Para comenzar a indagar en el tema, podemos
resumir los impactos de la crisis en dos dimensiones.

Aumento de las turbulencias: El entorno empresarial es normalmente turbulento y re-
cibe la influencia de muchas variables que cambian tan rapida como impredeciblemen-
te. Y, en tiempos de crisis, las turbulencias se magnifican. El cambio es ain mas rapido
e imprevisible.

Deterioro de la situaciéon: El cambio suele ir hacia peor. La situacién de la economia,
del sector y del mercado se deteriora. Si bien es cierto que pueden aparecer algunas
oportunidades, éstas siempre son menores que las amenazas.

Entonces, la crisis presenta dos efectos temibles para la empresa. El aumento de las
turbulencias y el deterioro de la situacién presentan dificultades adicionales a la hora
de plantear la estrategia. Y, sin embargo, a pesar de estas dificultades (y justamente por
las mismas razones que las provocan), en tiempos de crisis tenemos una necesidad casi
ineludible de replantearnos nuestra estrategia. Si todo cambia muy réapidamente y hacia
peor, no podemos quedarnos quietos.

Por lo tanto, en este contexto, la estrategia se convierte en un ejercicio de reflexion
permanente. Y, si no la encaramos con este espiritu, es posible que nuestra empresa
se extinga sin que nos demos cuenta, como ha ocurrido con numerosas organizaciones
en los afios 2008 y 2009 (incluyendo a gigantes otrora todopoderosos como General
Motors, salvada parcialmente de la quiebra por el gobierno de Barack Obama).

FIG. 1.
MAYOR TURBULENCIA DETERIORO DEL ENTORNO
Cambios: Econdémico
Més rapidos Sectorial
Mas impredecibles Mercado

MAYOR DIFICULTAD ESTRATEGICA

NECESIDAD DE REPLANTEARSE LA ESTRATEGIA
+

LA ESTRATEGIA SE CONVIERTE EN REFLEXION PERMANENTE

Fuente: X. Gimbert
Ahora bien, en las lineas anteriores hemos presentado los principales aspectos nega-
4 Para mas informacion, ver el tomo 6, Estrategia.
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tivos que conlleva una crisis. No obstante, los tiempos de dificultades también pueden
tener una lectura estratégica positiva. Si logramos convertir a la estrategia en un ejer-
cicio de reflexion permanente, mejoraremos a nuestra organizacién no ya para superar
esta crisis, sino para afrontar el futuro, cualesquiera sean sus caracteristicas. Ademas,
como dice Clayton Christensen®: “Las innovaciones radicales tienen lugar cuando la
tensién ha alcanzado su punto méximo y los recursos son especialmente limitados; es
entonces cuando las personas estan mucho mas abiertas a replantearse el modo fun-
damental en el que hacen negocios”.

Otros autores han generalizado esta idea concibiendo a las crisis como grandes oportuni-
dades, siempre que seamos capaces de reaccionar, de pensar estratégicamente y de tener
un punto de vista coherente de |a situacién competitiva®. En sintesis, en tiempos turbulentos
debemos pensar en las grandes tendencias de futuro. Como dice Vijay Govindarajan’: “Exis-
te una gran diferencia entre planificar el futuro y prepararse para el futuro. Prepararse para el
futuro simplemente implica preguntarse cudles son las grandes tendencias”.

Por otro lado, los periodos conflictivos también presentan un aspecto positivo que no
debemos descuidar. El talento, el aspecto estratégico mas clave, asi como otros activos
esenciales, son mas faciles de encontrar y menos caros de adquirir.

La Figura 2 resume los efectos positivos de la crisis en la estrategia de una empresa:®

FIG. 2.

LA ESTRATEGIA COMO PROCESO PERMANENTE

FOMENTAR LA INNOVACION
CRISIS &

ESTRATEGIA:
EFECTOS PENSAREN LAS TENDENCIAS DEL FUTURO
POSITIVOS

FACILITAR LA BUSQUEDA DE TALENTO Y
OTROS ACTIVOS CLAVE / ABARATARLOS

Fuente: A partir de Christensen, C; Rumelt, R. y Govindarajan, V.

Cuanto mas turbulento sea el entorno empresarial, cuantas menos cosas seguras ten-
gamos, cuanto mayor sea la dimensién de la crisis global, mas necesitamos a la ges-
tién estratégica, entendida como la asuncién de unos pocos e irrenunciables conceptos
clave que debemos tener muy claros y revisar constantemente pues su cambio es tan
rapido como impredecible.

Este es el punto clave de la estrategia en tiempos de crisis: hemos de replantearnos lo
que hacemos a través de un proceso de reflexion constante. Pero también necesitamos
evitar pensar continuamente sobre muchos conceptos simultdneos, pues correremos
el riesgo de dispersarnos. Cuanto més complejo sea el ambiente, mas simple se debe
definir la estrategia. Cuanto mas borroso sea el entorno, méas clara se debe tener la
ventaja competitiva.

En sintesis, para afrontar la mayor complejidad, los constantes cambios y el deterioro
que significa una crisis, es recomendable tener una vision muy sintética de las piezas
clave de la estrategia de nuestra empresa. Sélo desde esta perspectiva podremos afron-
tar la complejidad y tomar decisiones en tiempo real a medida que nos encontremos
con cambios en aspectos clave del entorno.

5 Mangelsdorf, Martha E. & Christensen, Clayton (2009). “Son buenos tiempos para la innovacién
disruptiva”. Harvard Deusto Business Review, julio 2009.

6 Rumelt, Richard P. (2009). “Strategy in a 'structural break’”. McKinsey Quarterly, enero-marzo 2009.

7 Govindarajan, Vijay (2009). “Preparing for the Recovery”. The Wall Street Journal, 22,/06,/2009.

8 Aquino estamos considerando otros efectos positivos que podria tener la crisis sobre otros impor-
tantes &mbitos de la empresa, como su estructura o la cultura de la organizacién.
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Jorge Fantin

En tiempos de crisis, las urgencias suelen dominar la
agenda de los ejecutivos. Asi, en un contexto donde no
sabemos lo que ocurrird mafiana, étiene sentido dete-
nernos a pensar en la estrategia?

En momentos de crisis, la toma de decisiones estratégicas
suele ser un verdadero dolor de cabeza para quienes tienen
a su cargo la responsabilidad de conducir cualquier tipo de
organizacién. En efecto, mds alld de los problemas que cada
crisis trae consigo, hay un riesgo mayor: perder la coheren-
cia entre las decisiones de corto plazo (impulsadas por
necesidades de coyuntura) y las de largo plazo (de neto
cardcter estratégico).

Toda crisis nos presenta un nuevo conjunto de amenazas
y oportunidades con las que tenemos que lidiar. Y, muchas
veces, la tentacidn de aprovechar alguna de esas oportu-
nidades (o el pdnico que nos provocan esas amenazas)
puede inducirnos a transitar caminos cuyo destino final
bien podria ser muy diferente al que nos habiamos imagi-
nado originalmente.

Por un lado, es cierto que la estrategia no es algo que esté
tallado sobre piedra. Los planes pueden y deben ser revi-
sados permanentemente en respuesta a las sefiales recibi-
das desde el entorno y a la evolucion de los recursos y
competencias de la propia firma. Pero esto no significa que
inmediatamente debamos reformular nuestra estrategia
ante cualquier cambio en dichas variables.

La clave (y la mayor dificultad) radica en saber diferenciar
entre los cambios coyunturales y los permanentes.

La adaptacion a los cambios en el medio ambiente

Uno de los atributos de las empresas que sobreviven a lo
largo de los afios es su capacidad para percibir los cambios
de tipo permanente que se producen en el anillo exterior
que conforma el macroambiente de negocios, constituido
por factores politicos, sociales, econémicos o tecnoldgicos.
Nuestras chances de éxito futuro dependen de nuestra
capacidad para determinar si estos cambios serdn de ca-
racter definitivo o transitorio y de actuar en consecuencia.
Realizar esta distincion es, de por si, dificil. Y la situacién
se agrava en muchos paises de América Latina. En estos
ambientes inestables, muchos directivos han perdido su
“olfato” para percibir, interpretar y actuar frente a cambios
permanentes.

Para nosotros, todo es transitorio. Toda crisis es pasajera
y no hay mal que dure cien afios. Incluso, nos hemos
vanagloriado de nuestra capacidad para sobrevivir en este
salvaje sube y baja.

Pero esto es un mito. Mds alld de los habituales vaivenes
de las variables econdmicas, hay tendencias de largo plazo
que nos afectan y para las cuales debemos estar prepara-
dos. Ignorarlas por estar demasiado ocupados por la co-
yuntura es una receta para el fracaso.

La agenda estratégica de la alta direccion

En una encuesta reciente que tuve la oportunidad de leer,
se mencionaba el hecho de que la discusion de cuestiones
estratégicas apenas ocupaba menos de una hora al mes en
la agenda de los ejecutivos. La atencion de cuestiones de
cortisimo plazo o temas eminentemente operativos (y,
hasta cierto punto, rutinarios) ocupaban la mayor parte de
su tiempo.

Desde luego, siempre ha existido una permanente tensién
entre el corto y el largo plazo. Muchos ejecutivos, si bien
son conscientes de la importancia de la planificacion y el
pensamiento estratégico, confiesan que las urgencias del
dia a dia les absorben todo su tiempo. Asi, les resulta im-
posible atender cuestiones que vayan mds alld de unos
pocos meses hacia el futuro.

No obstante, si observamos fuera de nuestras fronteras,
encontraremos empresas y empresarios que hoy estdn
trabajando con la mirada puesta en un horizonte que no se
mide en meses sino en arios (y hasta en décadas). Si que-
remos sobrevivir y hacer negocios en el futuro, tenemos que
pensar en modelos de negocios capaces de satisfacer ne-
cesidades y de solucionar problemas que podrian existir de
aqui a diez afios.

Ahora bien, étiene sentido pensar en el largo plazo cuando
estamos en medio de un tembladeral?

Es inevitable hacerlo. Si no somos capaces de enlazar el
corto plazo con el largo plazo, probablemente nos encontra-
remos en un punto muy lejano de aquél que habiamos ima-
ginado. Y una buena forma de empezar consiste en asegurar
que el equipo gerencial dedique algunas horas mensuales a
pensar y decidir estratégicamente.

Asegurdndonos de que, en todo momento, nuestras decisiones
estén alineadas con la vision y la estrategia de la firma (y todo
ello en armonia con el entorno y con las grandes tendencias
que determinan su evolucién) estaremos dando un primer
paso hacia la sustentabilidad de nuestro negocio.

Jorge Fantin. Consultor especializado en Dindmica Estratégi-
cay profesor de Estrategia en la Universidad de San Andrés.



Ariel Fleichman

Tras un periodo de intenso crecimiento, la recesién global ha
reorientado la agenda de los CEOs desde las estrategias de
crecimiento hacia las mejores maneras de mejorar la perfor-
mance y controlar los costos. En todas las regiones del pla-
neta, las compariias han postergado proyectos, reducido su
plantilla, renegociado contratos y otras medidas para redu-
cir los gastos.

No obstante, mds alld de sus resultados inmediatos, los re-
cortes de costos no cambian estructuralmente la manera en
que opera una empresa ni la forma en que piensan sus eje-
cutivos. Por lo tanto, una vez superada la urgencia de la
crisis, esos costos no demoran en reaparecer. Dado que los
efectos de la recesion durardn cierto tiempo, las compariias
deberian considerar iniciativas de largo plazo. Y esto implica
una revision de la manera en que operan, lo que puede en-
cararse a través de tres preguntas estratégicas.

£Qué hacemos? Esto es una revision estratégica del porta-
folio de productos y servicios de la compafria, asi como de
los mercados y los consumidores a los que apuntan.

éComo y donde lo hacemos? Esto es una revision y un
replanteo de los modelos de negocio y organizacionales de
la empresa. Por ejemplo, cudles son los procesos que se
desarrollan internamente y cudles se tercerizan.

¢Cudn bien lo hacemos? Esto es una revision del desem-
perio, la identificacion de oportunidades y la implementa-
cién de iniciativas de mejora operativa.

La primera pregunta suele plantearse en los procesos anua-
les de revisidn estratégica. La tercera, con la mejora del
desemperio tdctico de corto plazo. Pero muchos tienden a
ignorar el segundo interrogante (¢Cémo y donde lo hace-
mos?) vinculado con los asuntos relevantes del modelo de
negocio. Precisamente, los esfuerzos realizados en este drea
pueden resultar en mejoras estructurales en la eficiencia y
la efectividad.

La estructura del modelo de negocios

Las actividades realizadas en una empresa pueden dividir-
se en tres grandes bloques, segtin su naturaleza y su funcién
en la generacion de resultados.

El centro corporativo: Fija la orientacidn estratégica y
financiera de la compaiiia. Su rol clave consiste en cumplir
con cinco misiones fundamentales: proveer liderazgo es-

tratégico, controlar y monitorear los resultados, desarrollar
y promover una identidad corporativa, acceder al capital y
asignarlo, y asegurar que las capacidades y el talento estén
disponibles.

Las unidades de negocio: Son responsables de proveer
productos y servicios a los clientes.

Servicios de soporte: Proveen servicios internos al centro
corporativo y a las unidades de negocio. Las dreas de sopor-
te pueden estar centralizadas en la casa matriz o contar con
un nivel significativo de autonomia. En muchos casos, pueden
consolidarse en un centro de servicios compartidos.

Servicios tercerizados: Ademds de los tres grandes blogues
internos de la compatiia, el outsourcing es un cuarto factor
importante del modelo de negocios (especialmente, duran-
te una recesion, cuando es necesario reducir costos). Si bien
el outsourcing puede ser muy efectivo, debe ser cuidado-
samente planeado y ejecutado. Muchos ejecutivos creen
que la tercerizacion es una solucién fdcil para recortar
costos a través de la reduccion de las actividades realizadas
en la empresa, beneficiandose de las economias de escala
del proveedor. Pero la evidencia muestra que los beneficios
prometidos no son siempre capturados.

Las causas mads frecuentes de las fallas en los modelos
de negocio

Los roles y las responsabilidades del centro corporati-
vo no estdn claramente definidos. No existe claridad
sobre la forma en que el centro corporativo agrega valor.
Hay una excesiva interferencia en las operaciones de las
unidades de negocios y un nimero excesivo de puestos.

Las unidades de negocio no estdn organizadas adecua-
damente o no son tenidas como responsables por los
resultados. Existe una inadecuada definicion organizacio-
nal de las unidades de negocio. La ausencia de derechos de
decisién claros conduce a una falta de agilidad. Las inade-
cuadas asignaciones de costos llevan a una falta de trans-
parencia en el desempefio. Existe un desalineamiento entre
las métricas, las metas y los incentivos de la unidad de
negocios.

Ausencia de un mercado interno de servicios de soporte.
Las dreas de servicios operan con costos superiores a los
de dreas comparables de otras organizaciones. Se registra



un pobre nivel de servicio y un elevado nimero de quejas.
Hay funciones de soporte duplicadas.

Repensando el modelo de negocio

El principal objetivo de los lideres corporativos en tiempos
de alta incertidumbre y recesion es desarrollar un modelo
de negocio robusto, con operaciones flexibles, servicios de
soporte eficientes y un centro corporativo austero, enfoca-
do en establecer la guia estratégica de la organizacidn y en
monitorear los resultados.

No obstante, como hemos observado en el apartado ante-
rior, en muchas empresas los roles y responsabilidades de
cada elemento del modelo de negocio no estdn claramen-
te definidos. Esto genera duplicacidn de actividades, bajo
foco estratégico y, en tltima instancia, pobres resultados.
De hecho, muchas de las dificultades de las empresas
tienen sus causas en esta falta de claridad. La crisis sélo
hace que se vuelva mads evidente.

Asi, una mejora del modelo de negocio debe comenzar con
un diagndstico claro de cada elemento, para adoptar me-
didas que permitan lograr éxitos en el corto plazo y, final-
mente, encarar una reestructuracion profunda. Booz &
Company desarrollé una metodologia para realizar este
diagndstico y concentrar los esfuerzos en los puntos criticos.
Si bien cada empresa tiene sus particularidades, es posible
ofrecer un conjunto de interrogantes clave:

El centro corporativo

* (Qué roles deberia desemperiar el centro corporativo?

* Dados estos roles, écudl es la mejor estructura
organizacional?

» ¢Cudles deberian ser los derechos de decision del
centro corporativo y de las unidades de negocio?

Las unidades de negocio

» ¢Cudl es la mejor forma de organizar las unidades
de negocio?

* {Cémo podemos alinear a las unidades de negocio
con la estrategia de la compafiia?

* ¢De qué forma pueden las unidades de negocio ser
tenidas por responsables de sus resultados?

Los servicios de soporte

* ¢(Qué servicios deberian estar centralizados?

¢Cudles deberfan estar descentralizados?

* ¢Cémo podemos asegurar que las funciones de soporte
provean el nivel adecuado de servicio al negocio?

= ¢La construccion de un centro de servicios compartidos
es la opcién mds adecuada? éPara qué funciones?
¢Como deberia gobernarse el centro?

* ¢(Qué servicios deberian ser tercerizados? ¢Cudles son las
expectativas de ahorros y de ganancia de efectividad?

* ¢(Como podemos asegurar la adecuada gestion de
los servicios tercerizados y de las relaciones con los
proveedores?

Topicos generales

* (Cudnta gente necesitamos para desarrollar las
actividades?

* ¢Cudntos y cudles niveles de trabajo deberian existir
en la organizacién?

* ¢Cudl es el niimero adecuado de capas de control?

* ¢Cudl es la brecha en habilidades y calificaciones?

En definitiva, la recesién global ha impuesto una nueva
agenda para los CEOs, donde el aumento de la eficiencia y
de la efectividad son los temas fundamentales. A través de
estos interrogantes, una organizacién puede analizar su
modelo de negocio y adoptar mejoras para quedar en me-
jor posicion en un escenario poscrisis.

Las compafiias necesitan enfocarse simultdneamente en
acciones de corto plazo que capturen ahorros inmediatos
pero también en esfuerzos de reestructuracion que permi-
tan catapultarlas a nuevos y mds sostenibles niveles de
desemperio. A través de una revision y mejora de sus mo-
delos de negocio, las organizaciones pueden beneficiarse
de ahorros duraderos y construir solidos fundamentos para
el crecimiento una vez que haya pasado la crisis.

Ariel Fleichman. Director al frente de la oficina de Booz &
Company en Buenos Aires

BIBLIOGRAFIA

Pigorini, Paolo; Couto, Vinay; Fleichman, Ariel & Gon-
dim, Carlos (2009). Reshaping Your Company Business
Model. Building for the Future During the Downturn. Booz
& Company.



2) EL NUCLEO ESTRATEGICO: UN MODELO DE GESTION ANTE LA COMPLEJIDAD

En el apartado anterior, hemos observado que, en tiempos de crisis, necesitamos re-
flexionar constantemente sobre la estrategia. Y, al mismo tiempo, debemos enfocarnos
en unos pocos aspectos verdaderamente claves. Pero, icudles son las perspectivas y
conceptos estratégicos mas esenciales? éCémo identificar aquellos factores a los que
debemos someter a un continuo seguimiento?

Para responder a estos interrogantes, introduciremos al nticleo estratégico, un modelo
que sintetiza los aspectos estratégicos clave de una empresa. Esta herramienta resume
lo esencial de la estrategia de la organizacién en un simple marco y cuatro conceptos
interrelacionados. Cada uno de estos conceptos lleva al siguiente. Como en un efecto
domind, sélo necesitamos la caida de la primera pieza para ir derribando, una tras otra,
a las demas. La Figura 3 nos presenta el marco y las cuatro piezas clave del ntcleo
estratégico.

FIG. 3.

MISION

MERCADO
SEGMENTOS / FCE

SECTOR / ESTRATEGIA
DIMENSIONES ESTRATEGICAS

ACTIVIDADES CLAVE

CAPACIDADES CLAVE

Fuente: X. Gimbert

Como puede observarse, la mision de la empresa es el marco del modelo. En su interior,
contiene cuatro conceptos estratégicos relacionados: 1) Los segmentos del mercado al
que se dirige la empresa; 2) La estrategia de la organizacién (sus dimensiones estratégi-
cas?); 3) Las actividades clave de la compafiia; 4) Las capacidades esenciales de la firma.
A continuacidn, explicaremos cada una de estas piezas estratégicas y las interrelacio-
nes entre ellas para facilitar la reflexion y la gestidn estratégica en tiempos de absoluta
turbulencia.

3) LA MISION: EL MARCO DEL NUCLEO ESTRATEGICO

Como se ha observado en otro tomo de la coleccidn, lo primero que debe tener claro
una empresa es a qué se dedica, cual es su negocio, qué necesidades satisface, a quién
se las satisface y cémo lo realiza. En sintesis, cual es su misién*°.

9 Para mas informacion, ver el capitulo 4, Tipos de estrategia, del tomo 6, Estrategia.

10 Abell, Derek F.(1980). Defining the business: the starting point of strategic planning. Prentice Hall, En-
glewood Cliffs, Nueva Jersey. Para mas informacién, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, del tomo
6, Estrategia.
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En efecto, si al hacer este ejercicio nos diéramos cuenta de que tenemos un modelo de
negocio caduco, sélo nos quedaria averiguar cuando llegaré la quiebra inevitable de la
compafifa.

¢Por qué el gobierno de Obama ha sido tan reacio a invertir el dinero de los contribu-
yentes estadounidenses en las compafiias automotrices de Detroit? Tal vez porque
fabricaban vehiculos que ya casi nadie queria. Quiza porque su modelo de negocio
habia caducado y sélo podrian salvarse a través de una reinvencién. De ahf las quie-
bras (primero de Chrysler y luego de General Motors) para transformar a estos (ex)
gigantes en empresas mas pequefias y eficientes. En caso contrario, una inyeccién
millonaria de ddlares hubiera tenido el mismo efecto que el de una transfusion san-
guinea a un cadéaver.

Las automotrices de Detroit son un gran ejemplo de lo fundamental que resulta te-
ner un buen modelo de negocio como condicién de supervivencia. Si éste caduca ya
nada se puede hacer.

Por ello la misién es el marco del ntcleo estratégico. Si ésta no es competitiva, nada
mas importa. En ese caso, ya no nos debemos preocupar por el resto de los concep-
tos estratégicos clave. Fracasaremos de todos modos.

En muy contadas excepciones, la definicién del negocio puede ser suficiente para
alcanzar la ventaja competitiva. Una de ellas ocurre cuando el modelo de negocio es
absolutamente innovador (como, por ejemplo, los casos de Dell, Amazon o Swatch
en sus comienzos).

En este caso, la propia definicidn es la mayor ventaja. Al ser innovadora, la compafiia
genera un entorno similar al monopolio pues ninguna otra empresa tiene entonces
esa misma definicién de negocio.

Sin embargo, en la mayoria de los casos, una adecuada definicién del negocio sélo es
una condicién necesaria pero no suficiente. Normalmente una empresa debe com-
petir, dentro de esa definicién, con otras, todas luchando por atraer a los mismos
clientes satisfaciéndoles las mismas necesidades. Es entonces cuando aparece la
necesidad de poseer una ventaja competitiva: ser mejor que las demés compafiias
del sector en alglin aspecto apreciado por los clientes.

Y de esa necesidad surgen las cuatro piezas internas del nucleo estratégico, pues
estos cuatro conceptos interrelacionados son los responsables de conseguir, para la
empresa, una ventaja competitiva.

4) LOS CUATRO CONCEPTOS DEL INTERIOR DEL MARCO DEL NUCLEO ESTRATEGICO

En el tomo Estrategia de esta coleccidn se han presentado diversos conceptos estraté-
gicos. El aporte fundamental del modelo del ntcleo estratégico consiste en seleccio-
nar, de entre todos ellos, a los que resultan esenciales para el seguimiento constante
de la estrategia asi como comprender las relaciones entre ellos. En pocas palabras, lo
que se busca es sintetizar al méaximo los aspectos clave de la estrategia. Con ello sera
mas sencillo afrontar la complejidad de las épocas de crisis.

Y, en este punto, debemos ser conscientes de que la ventaja competitiva no sélo es
algo muy dificil de alcanzar.

Mas dificil ain es mantenerla. Toda ventaja, por muy fuerte y dominante que sea,
tiene fecha de caducidad. Y esta fecha se acelera en tiempos de crisis. En 1999, por
ejemplo, General Motors encabezaba el ranking Fortune 500. En 2008 dej6 de ser el
mayor fabricante de automdéviles del mundo (desplazada por Toyota). A comienzos
de 2009 estaba quebrada. Hasta las mayores ventajas competitivas se extinguen.
Por lo tanto, siempre se debe de estar atento a su posible pérdida, para reforzarlas o
cambiarlas antes de que esto ocurra.

Sélo si conocemos y seguimos constantemente los aspectos clave de nuestra estra-
tegia podremos intentar adelantarnos a su inexorable caducidad. Es decir, debemos
tener muy claro por qué nuestros clientes nos compran, por qué nos eligen y qué
tenemos mejor que nuestra competencia. Y de esta reflexion surgen los cuatro con-
ceptos internos del nicleo estratégico.
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4.1) El mercado y sus segmentos™*

¢Quién es nuestro cliente? ¢Qué valora o necesita? ¢Por qué nos compra? La importan-
cia de estas preguntas es evidente. Por eso, el mercado es la primera pieza interior del
nucleo estratégico. Es clave que una empresa tenga muy claro a quién se dirige, quién
es su cliente y qué necesidades quiere satisfacerle.

Traduciendo estas cuestiones vitales a conceptos estratégicos, podemos expresarlas de
la manera siguiente: a qué segmentos del mercado (grupo de clientes que valoran y/o
necesitan lo mismo) se dirige la compariia (puede ser a uno o a varios) y qué factores
clave de éxito (qué valoran y/o necesitan esos clientes) quiere satisfacer en cada uno
de estos segmentos.

De hecho, un segmento se define en base a sus factores clave de éxito, puesto que es
un conjunto de clientes que tiene las mismas necesidades. Estos factores clave pueden
ser, por ejemplo, apreciar una gran calidad de producto, un refinado disefio, una altisima
imagen de marca, comprar a través de una exclusiva distribucién (y estando dispuesto
a pagar, por ello, un precio muy alto). Con estos factores podriamos definir al segmento
que compra accesorios de Louis Vuitton, Hermes o Gucci.

Podemos pensar, por otro lado, en clientes con menor capacidad econémica o que no
valoran tanto la calidad, el disefio y la marca que esas empresas les ofrecen. Asi, éstos
no estaran dispuestos a pagar el precio de estos articulos (aunque, en ocasiones, pue-
dan tener el poder adquisitivo para hacerlo).

En todos los sectores existen diversos segmentos de mercado. Desde la industria auto-
motriz a la alimentacidn, pasando por los hoteles, la moda y la tecnologia. Los clientes
tienen distintas edades, diferente capacidad econémica, estilo de vida, modos de com-
pra, necesidades, situacién familiar, etc. Ocurre lo mismo si el cliente, en lugar de ser
el consumidor final, es una empresa. No todas las compafifas tienen el mismo tamafio,
sofisticacidn, tecnologia, no todas requieren el mismo servicio ni tienen las mismas ne-
cesidades.’?

Asimismo, hemos de tener en cuenta que una misma persona puede estar en un seg-
mento cuando esté trabajando (por ejemplo, volar en clase ejecutiva para un viaje de
negocios) pero encontrarse en otro cuando esta de vacaciones (volando en turista con
su familia). Para complicarlo aiin mas, un mismo cliente puede combinar segmentos.
Por ejemplo, volar en una compafiia low cost y alojarse en un hotel de cinco estrellas;
almorzar en una cadena de comida rapida y cenar en un restaurante de lujo; combinar
una prenda de Prada con otra de Zara.

En tiempos de crisis, la situacion es ain mas complicada. En efecto, lo que valoran los
distintos segmentos suele cambiar muy rapidamente. Y también puede cambiar ve-
lozmente la importancia de los segmentos. O, dicho de otro modo, puede modificarse
el nimero de clientes de cada uno de los segmentos. Y esto afecta a su potencial de
beneficio.

Entonces, una correcta distincion de los segmentos a los que se dirige la empresa es el
primer paso para pensar la estrategia en tiempos de crisis, porque el segmento al que
apuntemos afectard a todos los demas conceptos estratégicos. El mercado siempre nos
ofrece un extenso menu de posibilidades estratégicas (segmentos con sus respectivos
factores clave). De estas opciones, debemos elegir a cuéles dirigirnos.

4.2) El sector / dimensiones estratégicas

Ya hemos observado que una de las caracteristicas del niicleo estratégico es que cada
una de sus piezas (conceptos estratégicos) nos lleva a la siguiente. Por lo tanto, el mer-
cado (los segmentos a los que se dirige la empresa) nos dara las claves de su siguiente
concepto.

En el apartado anterior, hemos sefialado que es clave que la empresa tenga claro a qué

11 En este capitulo no se volverd a describir conceptos ya explicados en anteriores libros de la colec-
cién, simplemente se tratara de resaltar por qué se consideran esenciales, por qué forman parte del
nucleo estratégico, y se describira la relacion que existe entre ellos. Para mas informacidn, ver el
capitulo 4, Tipos de estrategia, del tomo 6, Estrategia.

12 Para més informacidn, ver el capitulo 2, Conociendo al mercado, del tomo 4, Marketing Total.
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segmentos se dirige, qué factores clave quiere satisfacer. Esos mismos factores clave
nos permitiran determinar la estrategia que debe realizar la compaiiia. Este es el segun-
do concepto interno del ntcleo estratégico: la estrategia de la empresa, las dimensiones
estratégicas que ésta decide alcanzar.

En un ejemplo anterior plantedabamos una empresa que se dirige a un segmento que va-
lora una gran calidad, un refinado disefio, una altisima imagen de marca y una exclusiva
distribucién (pudiendo exigir, por todo ello, un muy alto precio). Estos mismos factores
clave de éxito nos dicen qué estrategia (qué dimensiones estratégicas) debe tener la
empresa para satisfacerlos. Si hemos de satisfacer a clientes que valoran una gran ca-
lidad, un refinado disefio, una altisima imagen de marca y una exclusiva distribucién,
éiqué estrategia seguiremos? Evidentemente, una estrategia que nos permita conseguir
esa gran calidad, aquel refinado disefio, esa altisima imagen de marca y aquella exclu-
siva distribucidn.

Desde la perspectiva del mercado, la gran calidad, el refinado disefio, la altisima imagen
de marcay la exclusiva distribucién son factores clave de éxito, pues es lo que valora el
cliente. Sin embargo, desde la perspectiva del sector, son dimensiones estratégicas,
pues es lo que la empresa quiere conseguir, es como compite. Asi, observamos que
mercado y sector, clientes y empresa, demanda y oferta, son como dos conceptos en-
frentados a un espejo, donde uno se refleja en el otro. Por ello, uno nos da la clave del
otro: el segmento y sus factores clave nos dicen la estrategia de la empresa. Los factores
clave de éxito nos llevan a las dimensiones estratégicas.

Podemos dar este mismo paso del mercado al sector con otro de los ejemplos que he-
mos mencionado. Pensemos en el segmento formado por clientes que valoran simple-
mente el precio como factor clave de éxito, segmento que, en tiempos de crisis, crece
de forma importante. En este caso, este factor en el mercado (precio bajo) nos dice
que las dimensiones estratégicas de la empresa deben ser mayoritariamente de costos,
pues su estrategia estarad enfocada a conseguir un producto accesible.

Légicamente, esta estrategia deberd cumplir ciertos estandares minimos exigidos por
el segmento (lo que se denomina factores minimos de éxito). En efecto, a nadie le agrada
que, por muy econdmico que sea un pasaje de avidn, la aerolinea no garantice la segu-
ridad del vuelo. Pero, satisfaciendo esos minimos, la estrategia tratara de conseguir los
mayores ahorros posibles.

Por ello, las lineas aéreas de bajo costo eliminan los gastos innecesarios y los “extras”
que caracterizan (aunque cada vez menos) a las compafiias tradicionales. Por ejemplo,
las low cost usan Internet para las reservas (en lugar de agencias de viaje) para reducir
los costos de distribucion, maximizan el uso de activos (sus aviones estan volando el
maximo de tiempo posible), operan en aeropuertos mas econémicos y menos colap-
sados, y no incluyen comida a bordo. Todas estas dimensiones estratégicas son formas
de competir que reducen el costo para la aerolinea, pues tienen claro que se dirigen a
consumidores que exigen bajos precios como factor clave.

Al pensar en las dimensiones estratégicas de la empresa, debemos tener en cuenta
que no sélo debemos ser mejores que nuestros competidores. También debemos saber
comunicarlo. éPor qué valen tanto las marcas de Coca-Cola, McDonald's, Apple o Nike?
Es cierto que sus productos son buenos y que satisfacen bien las necesidades a las que
se dirigen. Pero mucho mas valiosa es la percepcion que han conseguido que todos
tengamos de ellos. Asi, una dimensién estratégica casi siempre clave es la marca, su
imagen y su conocimiento.

4.3) Actividades clave

El tercer eslabdn del interior del nicleo estratégico son las actividades clave de la empre-
sa. Una compafiia se juega su estrategia en unas pocas de las actividades que realiza,
nunca en todas. Este es un aspecto esencial del juego competitivo. Una organizacion
no puede ser la mejor de su sector en todo lo que hace (esto es ldgico, pues nadie es
perfecto). Por tanto, una compafiia puede permitirse no ser la mejor en algunas areas.
Sin embargo, no puede consentir no ser la mejor en las actividades que son esenciales
para su estrategia. Eso es, precisamente, lo que nos da la clave para saber qué activida-
des son fundamentales: son aquellas que resultan vitales para que la empresa consiga
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realizar su estrategia.

Vemos que, como siempre, es el concepto anterior del nicleo estratégico el que nos
ofrece la pista para conocer lo esencial del nuevo. Es la estrategia de la empresa la que
nos indica qué actividades son clave. Son las dimensiones estratégicas las que nos se-
fialan las areas esenciales de la organizacién.

Siguiendo con el ejemplo de Louis Vuitton, Hermes o Gucci, si estas firmas tenian como
dimensiones estratégicas una altisima calidad, disefio e imagen de marca asi como una
distribucién exclusiva; équé areas de la compafiia seran claves? Desde luego, aquellas
gue sean responsables de realizar esa muy alta calidad, disefio, imagen de marca y
distribucién.

Por lo tanto, podemos afirmar que los departamentos de disefio y marketing seran clave
en estos casos. De ellos depende que estas empresas consigan las dimensiones estra-
tégicas esenciales. Si el departamento de disefio no es mejor que el de sus competido-
res, la firma no desarrollara productos de mayor calidad y disefio. Si la funcién de mar-
keting es inferior, suimagen y conocimiento de marca se deterioraran relativamente. En
otras palabras, estas compafiias no pueden fallar en esas areas. Su estrategia depende
de ellas.

En cambio, Louis Vuitton, Hermes o Gucci si pueden permitirse no ser los mejores de su
sector en otras actividades. Por ejemplo, pueden no ser los mejores fabricando. Y, como
ésta no es un area clave, incluso pueden pensar en tercerizarla. Légicamente, para esto
elegirdn a una empresa para la cual esa area si que sea clave, una organizacién que la
realice muy bien.

Es por ello que muchas empresas de gran reputacion de los mas diversos sectores
(moda, deporte, automotriz, farmacia, bebidas, etc.) externalizan su produccién. De
esta forma, no sélo obtienen una mejor realizacion, sino que ahorran recursos que luego
podran invertir en mejorar su desempefio en actividades que si resultan claves.

Por lo tanto, éste es otro concepto estratégico esencial que siempre debe seguirse. Es
en las actividades clave donde se debe concentrar la méxima atencién del equipo di-
rectivo. En ellas es donde se juega la estrategia y donde se dirime el conseguir (o no) la
ventaja competitiva.'3

4.4) Las capacidades clave

Ahora bien, écdmo conseguiremos que las actividades clave se realicen mejor que las
de los competidores? La respuesta es clara: teniendo en ellas mejores capacidades.
Es decir, poseyendo mejores personas (el talento suele ser el aspecto estratégico mas
clave), mejor tecnologia o know how, superiores infraestructuras o activos (instalacio-
nes, maquinaria, etc.), mejores intangibles (imagen o conocimiento de marca, cuotas
de mercado, etc.) y una superior capacidad financiera.

Las capacidades en las actividades clave son esenciales porque nos otorgan o nos
niegan la posibilidad de ser mejores que los competidores en esas areas. Aqui
es importante destacar que normalmente serdn los recursos intangibles (talento,
know how, prestigio) los que marcaran la diferencia. Habitualmente tendran mas
importancia que los recursos tangibles (activos fijos, infraestructura, capacidad fi-
nanciera).

Como hemos sefialado, la ventaja competitiva debe ser sostenible. Es decir, debe man-
tenerse en el tiempo. Para esto, es necesario que no sea facilmente imitable. Y los acti-
vos intangibles tienen el beneficio de ser dificiles de imitar. Por ello, la marca (su ima-
gen y conocimiento) es una de las mas potentes ventajas competitivas para muchas
empresas.

En este punto, podemos recordar algo que hemos destacado en un apartado anterior: la
importancia del talento en tiempos de crisis. En épocas dificiles, el talento es un recurso
maés facil de encontrar y mas barato de adquirir (por el aumento del desempleo). Asi, la
posibilidad de reclutarlo es una de las mayores oportunidades que se le presentan a una

13 Para mas informacidn, ver el capitulo 10, Exportando servicios tecnoldgicos, del tomo 8, Tecnologia y
Operaciones.
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empresa en medio de una crisis.*

De esta forma, hemos completado el conjunto de los cuatro conceptos que forman la
parte interna del nlcleo estratégico. Estos conceptos, como piezas en un rompecabe-
zas, van encajando unos con otros y nos van presentando cada uno al siguiente.

Lo hemos visto con la siguiente secuencia: Segmentos de mercado - Dimensiones es-
tratégicas - Actividades clave - Capacidades clave. Asi, hemos avanzado desde el mer-
cado hacia las capacidades, pasando por la estrategia y las actividades.

Légicamente, si una empresa se dirige a diferentes segmentos, esta sucesion se repite
paralelamente tantas veces como segmentos quiera satisfacer. Como es légico, cada
segmento tendrd distintos factores clave. Estos se traduciran en diferentes dimensio-
nes estratégicas. Estas, a su vez, nos llevaran a diversas actividades clave. Y éstas, por
ultimo, a distintas capacidades. No obstante, siempre todo empieza por el mercado, es
decir, por los segmentos a los que la empresa decide dirigirse.

5) LA ESTRATEGIA DESDE LAS CAPACIDADES. LA VISION INVERSA
DEL NUCLEO ESTRATEGICO.

Hasta este punto, hemos presentado el concepto del nicleo estratégico y la logica de
su funcionamiento, que va desde el mercado hacia las capacidades clave de la organi-
zacion. En este momento, es interesante recordar que existe una visidn de la estrategia
absolutamente contraria: la perspectiva de la estrategia desde los recursos y las ca-
pacidades (resource-based view strategy), desarrollada por autores como Wernerfelt!s,
Quinn®¢, Grant, Hamel y Prahalad*.

Esta corriente propone ver a la empresa, sobre todo, como un conjunto de capacidades
esenciales y enfatiza que lo clave de la estrategia son los recursos. Es decir, dada la tur-
bulencia del entorno, las capacidades de la empresa proporcionan una base mucho mas
estable que el mercado para definir la estrategia. Y esto parece particularmente valido
en tiempos de crisis, cuando los habitos de los consumidores cambian velozmente.
Como ejemplo de esta perspectiva podemos recordar el anélisis de Hamel y Prahalad
del caso de Honda. Desde su fundacién en 1948 hasta hoy, esta compafiia japonesa ha
basado su estrategia en su capacidad de desarrollar y producir motores. Esto le ha per-
mitido fabricar desde motocicletas hasta automdviles, pasando por una amplia gama
de productos a motor (cortadoras de pasto, biotrituradoras, motores marinos, genera-
dores, bombas, quitanieves, etc.).

Ahora bien, écémo afecta esta visidn alternativa al modelo del ntcleo estratégico?

Si pensamos al nucleo estratégico desde el enfoque de los recursos y las capacidades,
notaremos que el marco y los cuatro conceptos estratégicos clave siguen siendo va-
lidos. Siguen sintetizando lo fundamental de la estrategia y sus cuatro etapas siguen
estando interrelacionadas. Lo que varia, sin embargo, es la direccidén estratégica que
siguen sus cuatro conceptos internos.

En efecto, desde esta vision, el orden en que se piensan las cuatro etapas internas del
nucleo es el contrario. En este caso, todo empieza por las capacidades, que era donde
finalizaba el nlcleo estratégico cuando teniamos la visién desde el mercado.

Como puede observarse en la Figura 4, si seguimos esta perspectiva, nuestras capacida-
des nos diran lo esencial sobre nuestras actividades. Nuestras capacidades particulares
nos permitiran desarrollar ciertas actividades (no todas) mejor que la competencia. En-
tonces, en base a las actividades que realizamos mejor que la competencia, podremos
elegir qué tipo de estrategia (qué dimensiones estratégicas) podemos tener como venta-

14 El mismo razonamiento se puede aplicar a otros intangibles claves como el know how o el prestigio que se
asocia a determinadas marcas. Esa es una vision positiva de la crisis desde los recursos y las capacidades.

15 Wernerfelt, Birger (1984). A Resource-based View of the Firm. Strategic Management Journal. Werner-
felt, Birgen (1995). The Resource-Based View of the Firm: Ten Years After. Strategic Management Journal.

16 Quinn, J. B. (1992). Intelligent Enterprise. Free Press, Nueva York.

17 Grant, R:M. (1991). The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation. California Management Review.

18 Hamel, Gary & Prahalad, C.K. (1990). The core competence of the corporation. Harvard Business Review.
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ja competitiva. Finalmente, estas dimensiones estratégicas que nuestra empresa realiza
mejor que el resto nos mostraran los segmentos del mercado que podemos satisfacer.
De esta forma, una compafiia puede entender que si no cuenta con recursos suficientes
(personas, know how, activos, intangibles, dinero) para realizar muy bien una activi-
dad, ésta no se realizard mejor que la competencia. Entonces, no obtendra superiores
dimensiones estratégicas y no serd capaz de satisfacer mejor a los clientes. Asi, la pers-
pectiva de las capacidades le permite a una empresa ver claramente si serd capaz (o
no) de realizar una estrategia mejor que los competidores.

Retomemos, para ilustrar, nuestro ejemplo de Louis Vuitton, Hermes o Gucci. {Qué
ocurriria si otra empresa del sector quisiera imitar la estrategia de estas firmas de lujo?
Pronto descubriria que no posee ni el personal, ni el conocimiento, ni el prestigio, ni
los recursos financieros de estas compafiias. Veria, entonces, que estd por debajo de
ellas en cuanto a capacidades. Por ello, le seria evidente que no podria realizar las ac-
tividades clave de disefio y marketing a su mismo nivel. Esto la llevaria a deducir que
no seria capaz de conseguir las dimensiones estratégicas basicas. Es decir, no podria
tener el mismo nivel de calidad, disefio, marca y distribucién. Con ello, concluiria que
no podria satisfacer mejor a los segmentos de consumidores que aprecian todos esos
factores clave.

En consecuencia, y como ya se ha avanzado, la perspectiva de las capacidades del nu-
cleo estratégico deja absolutamente claro a la empresa si serd capaz de realizar una
estrategia mejor que los competidores. Si la conclusidn es negativa, lo mejor que puede
hacer una compafiia es buscar otra estrategia. Es evidente que, al tener menores capa-
cidades, realizaria la estrategia peor que sus competidores y el proyecto terminaria en
un fracaso.

éSignifica esto que dicha empresa deberia olvidarse de esa posibilidad? {Necesaria-
mente debera conformarse con realizar |a estrategia que sus capacidades le permiten?
La estrategia es algo dindmico, que cambia a cada segundo (y mucho mas en tiempos de
crisis). Entonces, tal vez sea cierto que hoy nuestra organizacion sea incapaz de atacar a
Louis Vuitton, Hermes o Gucci. No obstante, como se ha presentado en otra parte de esta
coleccidn, existe algo que se conoce como visidn de la empresa. Tal vez hoy no tengamos
la posibilidad de realizar esa estrategia, pero podemos tener la vision de hacerlo.*®

19 Para mas informacidn, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, del tomo 6, Estrategia.
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Y, si tenemos esa vision y trabajamos para adquirir las capacidades de las que hoy
carecemos, en un futuro tal vez podamos obtener un resultado positivo en la cadena
inversa: Capacidades clave - Actividades clave - Dimensiones estratégicas - Segmento
de mercado.

6) LA REALIDAD: FUSION DE LAS DOS LOGICAS DEL NUCLEO ESTRATEGICO

En los apartados anteriores, hemos descrito el nlcleo estratégico siguiendo dos sentidos
contrapuestos. El primero, basado en la vision de la estrategia donde prima el mercado. El
segundo, fundamentado en la perspectiva de la estrategia donde priman las capacidades.
Ahora bien, si reflexionamos sobre estas dos visiones opuestas, podremos ir un poco
mas alla. Podemos intuir que la visién del mercado es, principalmente, un enfoque de
analisis, de reflexion, de ver posibilidades estratégicas (por eso empezamos con un
menu de posibilidades en el mercado). Por el contrario, la visién de las capacidades es
una perspectiva de decision, de afrontar la cruda realidad de ser lo que somos, de tener
lo que tenemos y de ver realmente lo que podemos hacer respecto de todas las posibi-
lidades detectadas en el andlisis.

Las dos direcciones del nicleo estratégico, aunque van en sentido opuesto, son igual de
racionales. Como ya hemos mencionado, cada sentido tiene mas légica en un momento
estratégico, seglin si analizamos o decidimos, si pensamos o resolvemos. Sin embargo,
la realidad empresarial no es capaz de separar etapas con tan elevada precisién (y mu-
cho menos en tiempos de crisis). La teoria del proceso de formulacién seguido del de
implementacién da paso a una realidad que los mezcla.

La turbulencia del entorno en que nos movemos en tiempos de crisis nos obliga a una
constante dindmica de reflexion y accidén, donde estas dos direcciones interactian
constantemente, tal como la representa la Figura 5. Esta figura del nicleo estratégico es
la mas adaptada a tiempos de crisis, pues refleja los cinco componentes del modelo sin
ninguin orden (aunque manteniendo su absoluta interrelacion).

El Unico orden que denota esta nueva figura del ntcleo estratégico es el predominio de
la misién como eje central. Esto es ldgico pues, como se ha explicado, la mision define
el negocio y un cambio en la misma tiene, como consecuencia, cambios en cada uno de
los demas conceptos del nicleo estratégico. Justamente por esta razdn, la mision es el
marco del ntcleo estratégico. Por ello, tiene en esta nueva figura una posicion central.
Los demés conceptos orbitan alrededor de ella.

FIG. 5.
Mercado/
Segmentos
F.C.E.
_ Sector/
Capacidades Estrategia
Clave Dim. Est.
Actividades
Clave

Fuente: X. Gimbert
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La realidad es demasiado compleja para seguir reglas y etapas claramente separadas.
Asi, en la gestion real de las organizaciones, existe una blusqueda de equilibrio cons-
tante entre ambas direcciones, entre la reflexion y la decision, entre la perspectiva del
mercado y la de las capacidades.

Esta misma realidad es la que ha borrado la antafio clara y nitida separacién entre for-
mulaciény ejecucion de la estrategia. Si hoy en dia las compafiias estéan en un constante
y fusionado proceso de formulacién e implementacién, es natural que estas dos direc-
ciones del nlcleo estratégico se entremezclen. Entre otras cosas, porque el entorno es
tan cambiante que lo que podriamos denominar el circulo de la gestidn estratégica no se
cierra jamas, al producirse una constante retroalimentacion entre la formulacién y la
implementacion.

Por ello, la Figura 5 del nlcleo estratégico es la que mejor expresa las claves de la ges-
tién estratégica en tiempos de crisis. La figura expone los conceptos clave y sus inte-
rrelaciones, pero dando a entender que ambas direcciones son légicas. Cualquiera de
ellas puede ser la mas adecuada en un momento dado. Pero, sobre todo, destaca la
importancia de tener presente el estado de estos conceptos en cada momento, pues la
situacion de cualquiera de ellos puede cambiar cuando menos se espera.

7) ALGUNAS PAUTAS ESTRATEGICAS PARA LA ALTA DIRECCION
EN TIEMPOS DE CRISIS

En el tomo Estrategia de esta coleccién? se presentaron dos formas opuestas de pensar
y decidir la estrategia: la planificada y la emergente (estos son los dos caminos mas
extremos, pues existen vias intermedias).

En el caso de la estrategia planificada, se decidia la estrategia mediante un proceso
racional, formalizado y sistemético. Se analizaba etapa tras etapa, se evaluaban poste-
riormente diversas alternativas y, finalmente, se decidia. Todo esto se realizaba durante
un periodo de tiempo relativamente prolongado.

En la segunda via, por el contrario, la estrategia emergia a través de un proceso mas
incremental, acumulativo e intuitivo de pensar y decidir. Este tipo de proceso era casi
instantaneo, pues la estrategia surgia como respuesta a rapidos e inesperados cambios
del entorno.

Légicamente, en épocas de crisis no nos servird un proceso muy planificado de deci-
sion. No hay tiempo. Los cambios en el entorno (economia, mercado, sector) son tan
rapidos e impredecibles que no podemos permitirnos pensar durante mucho tiempo. En
medio de una crisis, pues, el proceso de decision estratégica tendera a ser emergente.
Tendremos que adaptarnos a una realidad muy cambiante e imprevisible en tiempo
real, casi al instante.

Y, aunque pudiera parecer lo contrario, eso realza alin mas la necesidad de los modelos
como el nucleo estratégico. Conocer y comprender los conceptos estratégicos clave
que afectan a la compafiia y sus interrelaciones es la mejor forma de potenciar una
reflexién instantanea y una rapida decisidn ante la volatilidad del entorno. En el caso de
las estrategias emergentes, estos modelos sirven como esquemas mentales, mas que
como guias detalladas. Es decir, debemos utilizarlos como soporte de conocimiento
en este proceso casi instantaneo de reflexién y decision. Gracias a ellos, sabemos qué
conceptos son clave y cuales son las interrelaciones. Asi, podremos interpretar mas
rapidamente lo que el inesperado cambio del entorno significa para nuestro negocio
y decidiremos mas agilmente. En otras palabras, el modelo mental nos ayuda a ver a
través de la gran complejidad del entorno, identificando répidamente las variables clave
y lo esencial sobre lo que debemos decidir.

En consecuencia, en tiempos de crisis, la alta direccién no puede buscar la salvacion
en los procesos muy planificados de formulacién estratégica. Sin embargo, debe estar
segura de que los directivos de la compafiia conocen los modelos de planificacién y se
han ejercitado en este tipo de pensamiento.

De hecho, en situaciones competitivas delicadas, no siempre son los altos directivos

20 Para mas informacién, ver el capitulo 4, Tipos de estrategia, del tomo 6, Estrategia.

42 | MASTER EN NEGOCIOS Management en tiempos de crisis



quienes encuentran las soluciones estratégicas de futuro. En ocasiones, las ideas bri-
llantes y las respuestas al caos pueden venir de personas de niveles no tan altos. Pue-
den venir, por ejemplo, de personas que conocen muy bien el mercado, a los clientes, y
respiran el dia a dia de sus cambios de necesidades y de tendencias.

En resumen, el CEO es el responsable Gltimo de la estrategia y, desde luego, debe invo-
lucrarse al maximo en el liderazgo del proceso estratégico. Pero, en situaciones criticas,
es bueno abrir el abanico de la reflexidn y recibir propuestas del mayor nimero posible
de trabajadores. Se debe motivar a la organizacién sobre la importancia de sus aportes.
Incluso, se pueden crear grupos de reflexion por areas o departamentos para que co-
laboren en el proceso. Es bueno ser humilde y flexible, y escuchar realmente cualquier
propuesta estratégica de donde sea que venga.

En tiempos de crisis, se debe alin més ser consciente del valor de las personas. Al fin
y al cabo, son ellas las que marcaran el futuro de la empresa. Las personas son las que
analizan y deciden la estrategia. Un equipo directivo unido, cohesionando a toda la or-
ganizacién, haciendo fluir la informacién y el conocimiento por todas las capas y areas
de la compafiia, aprendiendo todos de todos, trabajando con pasién y contagiando esas
cualidades a cada uno de los colaboradores, es practicamente imbatible.

Lainnovacidn debe estar en la cultura, en los valores de la empresay en la conciencia de
cada empleado. Cada vez mas, la ventaja competitiva depende de la creatividad. Para
que la innovacién realmente esté en la cultura de la empresa se debe crear un clima que
permita el error y el aprendizaje que éste nos deja. No se crea una ventaja competitiva
con la primera idea, sino después de muchas.

En tiempo de crisis, todo lo importante escasea, incluido el tiempo. Pero seria un error
apuntalar el hoy sin pensar en el mafana. Hay que dedicar tiempo a pensar estratégica-
mente, a aplicar lo que hemos descrito en este capitulo. No debe importarnos que esto
consuma parte de ese escasisimo bien. Es aquello de comer pescado hoy o aprender a
pescar. La respuesta es clara.

8) CONCLUSIONES

Hemos comenzado este capitulo remarcando que, en tiempos de crisis, la turbulencia
del entorno empresarial se magnifica. Los siempre rapidos e impredecibles cambios de
muchas de sus variables se aceleran. Y ademas, durante la crisis, estos cambios suelen
ir hacia peor, a medida que se deterioran la economia, el sector y el mercado.

Estas condiciones, como hemos observado, imponen una dificultad adicional. En
tiempos turbulentos, necesitamos reflexionar sobre nuestra estrategia a diario, ya
que en cualquier momento podria ocurrir un cambio drastico que exija una respuesta
inmediata.

Asi, a lo largo del capitulo hemos presentado el modelo del nicleo estratégico, que
sintetiza la complejidad estratégica en un marco y cuatro etapas interrelacionadas. Esta
herramienta pretende resumir lo fundamental de |a estrategia de la empresa en un sen-
cillo marco de anélisis que pueda ser seguido dia a dia (incluso, segundo a segundo).
En definitiva, lo que esta claro es que la crisis ha colocado a la estrategia al tope de la
lista de prioridades. Ademas de tomar las medidas para asegurar la subsistencia en el
corto plazo, los equipos de alta direccién deben replantearse lo que hacen, pensando en
sus efectos de mediano y largo plazo. Es evidente que los violentos cambios en el am-
biente de negocios producidos durante esta crisis tendran efectos permanentes sobre
variables clave de la economia, del sector y del mercado.

Y si no nos hemos detenido unos instantes para aclarar las cosas en medio de la
tormenta, es probable que acabemos encontrandonos en un escenario donde ha-
yamos perdido nuestras ventajas competitivas. Si esto ocurre, de poco nos servira
haber tomado impecables medidas financieras para equilibrar los nimeros en el
corto plazo. En ultima instancia, sélo habremos sabido retrasar la muerte de nuestra
organizacién.

En resumen, dificultad no implica imposibilidad ni mucho menos. La gestién estratégica
es cambio, tiene el inmenso y maravilloso poder de transformar, de innovar, de crear. Al
inicio de los afios 90, Richard Branson, creador y duefio del conglomerado de empresas
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CAPITULO 3

Marketing en
tiempos de crisis

Miguel Pereira

Cuando llega la crisis, muchas empre-
sas ponen a “hibernar" a su funcion
de marketing. Asi, reducen al minimo
los gastos y esperan a que pase el
temporal. Otras, por el contrario, se
mantienen alertas a los cambios del
mercado y desarrollan propuestas
acordes a los tiempos que corren.

En este capitulo, algunas pautas de
marketing para “surfear” la crisis
desde la cresta de la ola.

CAPITULO 3 Marketing en tiempos de crisis | 47

Miguel A. Pereira

es Magister en Di-
reccion de Empresas
(Universidad Catdlica
de Cérdoba), Master
en Direcciény
Administracién de
Empresas (ESADE) y
Doctor en Adminis-
tracién de Negocios
(Universidad del
Pacifico, California,
Estados Unidos). Es
profesor del Area de
Marketing de ESADE.
Es fundador y direc-
tor de DUXIS S.A.,
consultora dedicada
al asesoramiento en
marketing, ventas y
planificacién estra-
tégica de mercados.
mpereira@duxis.com.
ar - www.duxis.com.ar



Conocer el mercado
Una comprensién ade-
cuada de los principales
desafios del marketing
en tiempos de crisis
debe comenzar por un
conocimiento de nuestro
mercado.

Es indudable que las variables sobre las que una empresa se maneja cambian drasti-
camente durante los tiempos de crisis. Los ingresos de las familias se resienten, los
proyectos se postergan y el consumo se retrae. Los clientes, en general, se muestran
apaticos frente a la oferta de las empresas. En este contexto, el marketing tiene el de-
safio de mantener el nivel de actividad o de reducir al minimo el impacto de la crisis en
las propias ventas. En realidad, el reto principal suele ser “sufrir menos que los compe-
tidores" el impacto.

Se configura, entonces, una gran paradoja. Las compafifas reducen la publicidad, los
lanzamientos de productos y demdas proyectos necesarios para estimular a un consu-
midor retraido. Es decir, suelen optar por una estrategia de “hibernacion” que reduce al
minimo cualquier movimiento generador de gastos hasta que cambien las condiciones
del entorno (o, como se dice vulgarmente, “desensillar hasta que aclare”).

Sila empresa elige mostrarse también apatica frente a la apatia del consumidor, estara
expuesta a perdurar lo que sus reservas le permitan, resignadndose a ser “rescatada” por
el propio contexto al final de la recesion.

Sin embargo, nada garantiza que el escenario poscrisis le sea favorable. Si se modifican
muchas variables y paradigmas, posiblemente sus productos queden obsoletos. Tam-
bién es posible que sus competidores no se hayan mantenido pasivos observando los
acontecimientos sino que, por el contrario, hayan adoptado un plan para quedar mejor
posicionados en el periodo de recuperacion. Asi, es probable que nuestra organizacion
sélo logre sobrevivir a la recesién para sucumbir al poco tiempo de iniciada una nueva
fase de crecimiento econémico.

Esta situacion tiene grandes probabilidades de verificarse para empresas “hibernado-
ras” que funcionan con un modelo mental de mercado estdtico y que suponen que las
cosas volveran a ser “como antes” una vez pasado el temporal. Por el contrario, las
compaiiias que estén atentas a los cambios de mercado y que sean proactivas en pro-
puestas acordes tienen mayores chances no sélo de sobrevivir sino también de ingresar
fortalecidas a la etapa de poscrisis. Estas son las organizaciones “surfeadoras”, que van
superando la crisis desde la cresta de la ola, atentas a sus movimientos y turbulencias.
Productos alternativos, precios competitivos, paquetes ingeniosamente concebidos,
portafolios de marcas, comunicaciones acordes al momento y a las necesidades (no
sélo funcionales y econémicas, sino también psicoldgicas), canales alternativos, etc. A
lo largo de este capitulo, presentaremos las herramientas a las que debe echar mano el
profesional de marketing para surfear la crisis y conducir exitosamente a la empresa en
un escenario turbulento.

1) CONSUMIDORES Y PRODUCTORES EN UN ENTORNO DE CRISIS

Una comprension adecuada de los principales desafios del marketing en tiempos de cri-
sis debe comenzar por un conocimiento de nuestro mercado. Debemos tener claridad
sobre nuestro consumidor, sus posibles conductas y los factores que influyen en ellas.
En épocas de contracciéon econémica podremos observar, en los consumidores, ciertos
comportamientos muy particulares que seran mas faciles de comprender si comenza-
mos el andlisis de dichas conductas en contextos de bonanza y expansién econdmica.
Si, ademas de esta contextualizacién, tomamos también en consideracién el compor-
tamiento del productor, interactuando con el consumidor, influyendo en él y siendo a su
vez influido por éste, tendremos un marco de andlisis mas completo, donde podremos
evaluar la relacién oferta/demanda en sus influencias mutuas. A estos subsistemas del
sistema general de la economia, podemos asignarles el nombre genérico de niicleos
transaccionales.

1.1) El comportamiento del consumidor en entornos expansivos o recesivos

A la hora de analizar el comportamiento de consumidor, es importante considerar que,
si bien las situaciones de crisis impactan muy fuertemente en el consumo, la realidad es
que las necesidades de las personas no desaparecen, sino que se reconfiguran: algunas
se reducen y otras adquieren mayor intensidad.

Las épocas de bonanza son propicias para la concrecién de suefios postergados, de
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expansion social, de realizaciones personales, de proyeccion hacia afuera, hacia arriba
y hacia el futuro. En este contexto, la escala de necesidades se encuentra fuertemen-
te influida por la posibilidad de crecimiento y desarrollo. El paradigma es crecer, evo-
lucionar, aprender, progresar. La corriente social es intensamente lineal, direccional y
ascendente.

En situaciones de contraccién econdmica, por el contrario, los consumidores cambian
sus aspiraciones de crecer y realizarse por el deseo de mantenerse y no estar expues-
tos, por protegerse y sobrevivirl. En sintesis, el objetivo es sufrir el menor dafio posible.
El paradigma es flotar y sostenerse. La corriente social es fuertemente circular. Asi, la
crisis es un momento de postergacion de suefios y de pasar “al freezer” los proyectos
que se han venido incubando.

Si las dificultades son muy severas y prolongadas, ademés de la actitud de posterga-
cién, se puede observar una ausencia de generacién de nuevos proyectos, como si no
brotaran nuevas aspiraciones. Asi, el consumidor ingresa en un cierto estado de chatura
y monotonia (esto es muy importante, porque puede ser uno de los vectores de comu-
nicacién a utilizar para intentar romper la inercia negativa).

De esta forma, se produce una “implosion” de habitos y comportamientos: consumir
lo que se considera estrictamente necesario, tener actividades sociales menos costo-
sas (probablemente en menor intensidad y frecuencia), estar mas atentos al valor y al
costo de los productos, orientacién a consumos de pequefias gratificaciones (consumo
hedonista) como compensacién a la imposibilidad de grandes adquisiciones (no poder
crecer en el modelo de auto, compra de vivienda, viajes, etc.). En resumen, se verifica
una reconcentracion del foco de actividades a ambitos mas pequefios y reducidos.
Aun cuando alguna familia conserve su capacidad de consumo, se siente atemorizada
por un contexto hostil que castiga fuertemente a sus alrededores, lo que la impulsa a
adoptar actitudes mucho mas prudentes. La tendencia al gasto disminuye, proporcio-
nalmente, mucho mas que la capacidad de gasto.

La necesidad de seguridad, que en un contexto de bonanza podria haber estado su-
perada, vuelve a adquirir relevancia y se transforma en una variable que tracciona los
nuevos comportamientos. Eso explica por qué, en épocas de crisis, muchos deciden
desprenderse de vehiculos de alta gama (o no usarlos), que en algiin momento fueran
un simbolo del prestigio y éxito (necesidad superior, de las denominadas psicogénicas),
cambiando por versiones mas comunes y menos visibles con el objetivo de aumentar
su nivel de seguridad (necesidad mas basica, pero que adquiere relevancia en estas cir-
cunstancias).

Ahora bien, para explicar esto mas detalladamente, necesitamos analizar a la segu-
ridad, no como una variable compacta y homogénea, sino como una composicién de
distintas subvariables, algunas de las cuales son:

Seguridad fisica, frente a ataques externos (robos, asaltos, secuestros, etc.).
Seguridad en salud, estar protegido frente a contingencias de esa naturaleza.
Seguridad econémica, mantener el estado actual patrimonial, de empleo, de ingresos, etc.
Seguridad social, aceptacion del comportamiento actual. Temor a la desaprobacion del
otro por un comportamiento de consumo “irresponsable”. El juicio social en estos tiem-
pos no pone foco tanto en el éxito econdmico, sino en los valores.

Lo interesante, en este punto, es que estas subvariables entran en conflicto si pretende-
mos resolver plenamente cada una de ellas.

Por ejemplo, équé pasaria si, frente a la inseguridad fisica, alguien contrata guardaes-
paldas, compra autos blindados y sistemas de monitoreo ultrasofisticados? Probable-

mente daria respuesta a su necesidad de seguridad fisica. Pero pondria en riesgo la de

1 El sobrevivir es metaférico ya que se refiere a permanecer en el estado actual de cosas: laboral, eco-
ndmico, social, etc.
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Segmentacion
Consiste en identificar
grupos de consumidores
que posean, entre si,
ciertas caracteristicas
similares y que sean
funcionales a la
estrategia de marketing
de la empresa.

seguridad social. En efecto, quizé sea visto como alguien insensible y egoista. Incluso,
podria levantar sospechas de estar involucrado en actividades poco claras ("mientras
todos recortamos gastos, écomo es posible que él haya contratado guardaespaldas?”).
Asi, el factor culpa influye en el comportamiento y las decisiones de los consumidores.
Aparece, por ende, la figura del consumidor responsable (o la del consumo inteligente). Es
el consumidor que, aunque no necesite reducir sus gastos por cuestiones econémicas,
si siente la necesidad psicoldgica de hacerlo. Necesita saber y demostrar que no se
mantuvo insensible frente a la crisis y que “hizo algo” para que no le alcancen sus efec-
tos, o que fue prudente frente a un futuro incierto en cuanto a profundidad y duracion.
Este comportamiento es el que mejor respuesta ofrece a la reconfiguracién de la escala
de valores en la sociedad, y donde adquieren mayor relevancia aspectos como la auste-
ridad, la responsabilidad, la solidaridad, el compromiso y la no ostentacién.

Y esta nueva escala origina nuevos comportamientos: el cuidado del medio ambiente
(no contaminando con la bolsa de basura de plastico), la utilizacién de envases retor-
nables para no ensuciar, la satisfaccion de las mismas necesidades con consumos mas
austeros o posponiendo la satisfaccion de ciertos deseos.

Asi, esto es lo primero que debemos comprender a la hora de repensar nuestra estrategia
de marketing en tiempos de crisis. Necesitamos abordar el tema integralmente, comen-
zando por los clientes, por el mercado. Sélo cuando tengamos muy en claro este punto
vinculado con el comportamiento del consumidor, podremos abocarnos a tomar decisio-
nes efectivas de publicidad, comunicacién, pricing y demas variables de gestion.

1.2) El comportamiento “por default” del productor: la hibernacién

Frente a un comportamiento apatico y esquivo del consumidor, la reaccién mas natural
de una empresa consiste en reflejar dicha conducta y actuar de manera similar: pospo-
ner proyectos e inversiones, reducir gastos, eliminar erogaciones que no sean estricta-
mente necesarias, reacomodar la estructura, minimizar (o eliminar) la promocién vy la
publicidad, etc.

Evidentemente, si la disminucidn de la actividad genera problemas financieros inmedia-
tos, la empresa no tiene mas opcién que actuar de esta manera. Al no generar nuevas
propuestas para su mercado, no lo estimula convenientemente, a lo que el mercado
reacciona alin con mas apatia, generandose un circulo vicioso, del que sélo es posible
salir por efecto de un cambio general en el entorno. Esto es lo que denominamos un
comportamiento regresivo del niicleo transaccional.?

No obstante, esta estrategia, que podemos denominar de hibernacién, le ha sido y le es
util a muchas organizaciones que logran atravesar la crisis buceandola, es decir, na-
dando por debajo de la superficie hasta que vengan mejores tiempos. El riesgo es, por
supuesto, que se acabe el oxigeno durante el trayecto.

Asi, en los préximos apartados presentaremos algunas acciones sustentadas concep-
tualmente en la idea de surfear la crisis. Es decir, acciones que nos permitan ir cabal-
gando la ola con una actitud proactiva, sin dejar de adecuar las partidas del negocio a
situaciones de emergencia, pero tomando la iniciativa y conduciendo el proceso.

2) SEGMENTACION Y POSICIONAMIENTO EN TIEMPOS DE CRISIS

En el tomo Marketing Total de esta coleccidn, se ha explicado que la segmentacién con-
siste en identificar grupos de consumidores que posean, entre si, ciertas caracteristicas
similares.? Estos agrupamientos (segmentos) deben ser funcionales a la estrategia de
marketing de la empresa.

Las necesidades, los valores, los deseos, la formacién y la capacidad econdémica, entre
otras variables, son muy diferentes de una persona a otra, de un grupo a otro, de una
comunidad a otra. Entonces, si el mensaje y la propuesta de valor de la empresa no
toman en consideracion esas diferencias, el mercado sencillamente no lo percibirad o

2 Recordemos que, por nticleo transaccional nos referimos al subsistema productor-consumidor en el que
ambos interactian y se van influyendo reciprocamente.

3 Para mas informacidn, ver el capitulo 9, Formulando el plan de marketing, del tomo 4, Marketing Total.
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Andrea Consolini

Crisis y derrumbe de ventas. ¢Qué hacer? éDespedir
vendedores? cLanzar una promocion? ¢Bajar los precios?
Dificiles interrogantes a responder en un contexto de
creciente ansiedad de gerentes y empleados...

Las ventas se derrumban, los clientes postergan sus deci-
siones, los objetivos no se cumplen. Los directivos del drea
comercial se ponen manos a la obra: recortes de precios,
promociones, etc. Pero las iniciativas no dan resultados.
Asii en medio de una delicada situacion financiera, deciden
reducir la fuerza de ventas...

En tiempos de crisis, esta dindmica es muy frecuente en las
dreas comerciales. La desesperacion ante la caida de las
ventas conduce a la implementacidn de medidas apresu-
radas e ineficaces. En este contexto, es prudente recordar
algunas palabras del experto en inteligencia emocional,
Claus Méller: “Cuando nuevos vientos soplan, algunos
construyen refugios y se ponen a salvo... Otros construyen
molinos y se hacen ricos”.

Ahora bien, es evidente que las recesiones no son momen-
tos adecuados para pomposos lanzamientos de productos,
para inversiones desmedidas en camparias publicitarias ni,
mucho menos, para endeudarse. Obviamente, las empresas
deben acomodarse a la nueva coyuntura, bajar sus expec-
tativas y reformular sus planes de negocios.

Sin embargo, en lugar de recurrir a la vieja receta de la
reduccion de los esfuerzos comerciales, una compafnia
puede atravesar mejor una crisis focalizandose y prepardn-
dose para el futuro.

Primer cambio: gestionar los core customers

Toda compafiiia rentable sabe que el 80 por ciento de su
facturacion es generada por el 20 por ciento de sus clientes.
Estos clientes, denominados core custometrs, pueden con-
siderarse como el activo mds valioso de la organizacién
(ademds de su capital humano, si seguimos con Moller).
Y en tiempos de crisis, se vuelve mds indispensable que
nunca concentrar el poder de fuego comercial en la preser-
vacién de los core customers. Para lograrlo, es posible im-
plementar las siguientes pautas:

* Incrementar la frecuencia de las visitas del Ejecutivo
de Cuenta

* Invertir mds tiempo del Gerente Comercial con los clientes

* Escuchar atentamente las quejas y brindar rdpida-
mente soluciones

* Aprender de los core customers en cada interaccién
para generar actividades de fidelizacién

*  Promover nuevas ventas o upgrades especificos y ex-
clusivos para estos clientes

Con estas sencillas medidas, los esfuerzos del equipo co-
mercial estardn centrados en actividades de atencién, re-
tencion y fidelizacion de un grupo de clientes que genera
ingresos, referencia nuevos clientes y potencialmente ge-
nera ventas con mayor rentabilidad.

Segundo cambio: actitud

Hay dos posturas posibles ante una recesién. Algunos
prefieren esperar, justificarse (“esto no es mi culpa”) y no
hacer nada, para resguardar a la empresa de gastos adi-
cionales. Otros, por el contrario, deciden invertir en el fu-
turo para que, cuando termine la crisis, la compariia se
encuentre en ventaja frente a la competencia.

Ahora bien, una vez concentrada la fuerza de ventas en los
core customers, algunos vendedores y empleados de con-
tacto con el cliente quedardn liberados de parte de la car-
ga en sus actividades cotidianas.

En un contexto de baja demanda, suele ser inefectivo enviar
a los vendedores a buscar nuevos negocios. Asi, el movi-
miento tradicional en muchas empresas consiste en des-
prenderse de estas personas.

Otras, en lugar de despedirlas, deciden capacitarlas y asig-
narles tareas de inteligencia comercial para conocer mejor
a la competencia. Precisamente, los tiempos de crisis son
ideales para estudiar el comportamiento de los competido-
res: (Quiénes resisten? ¢Qué acciones toman? ¢Por qué?
Aprendiendo de los aciertos y errores de la competencia,
una compaiifa puede maximizar sus probabilidades de
superar la tormenta con el menor costo posible.
Finalmente, es necesario recordar que, si bien las crisis son
circunstanciales, siempre dejan algunas huellas. Es proba-
ble que, durante el periodo de reactivacion, se produzcan
ciertos cambios en los patrones de conducta de los clientes.
Asi, durante los tiempos recesivos, la compariia deberia
evaluar los posibles cambios permanentes en el negocio y
prepararse para ellos: ¢ Nuestras técnicas de ventas actua-
les son buenas para el escenario que podemos esperar en
la recuperacién? ¢Qué podriamos mejorar?

Las organizaciones que se plantean estos interrogantes en
los oscuros dias de la recesion, pueden ganar una impor-
tante ventaja competitiva cuando el sol vuelva a asomar
sobre el horizonte.

Andrea Consolini. Directora de AC Consulting.



Ariel Bafios

Las presiones para reducir precios se incrementan
notoriamente durante los tiempos de crisis. cComo
enfrentar este desafio sin comprometer el futuro de la
empresa?

Derrumbe de la demanda, capacidad ociosa y mayor sen-
sibilidad al precio por parte de los clientes. Estos factores
tipicos de las épocas de dificultades econémicas exacerban
las presiones por recortar precios.

Sin embargo, las empresas deben mantener la cabeza fria.
La desesperacion por alcanzar los objetivos de venta origi-
nalmente presupuestados conduce a la toma de decisiones
apresuradas en materia de precios. Muchas compariias
ofrecen rebajas generalizadas que finalmente no tienen el
impacto esperado en los resultados, y adicionalmente depri-
men los precios del mercado llevdndolos a un nivel dificil de
recomponer, aun cuando la realidad econémica mejore.
Asi, veamos tres consideraciones bdsicas para definir la
politica de precios en tiempos de crisis:

No abusar de las promociones para impulsar las ventas

El primer paso es determinar el origen de la caida de la
demanda: ése debe a la situacion econdmica general o es
resultado de la politica comercial de algtin competidor?
Cuando la causa principal es la situacion economica, el
camino mds recomendable es ajustar las expectativas y
prondsticos de produccion y ventas a la nueva realidad. En
un contexto de baja demanda, las promociones y descuen-
tos adicionales no se traducirdn en un incremento de ven-
tas suficiente para compensar la caida en los mdrgenes de
rentabilidad.

A su vez, si no se ajustan a tiempo los presupuestos de
produccidn, se incrementardn notoriamente los inventarios,
elevdandose la presién interna para reducirlos mediante
acciones agresivas de precios.

Pensar estrategias particulares para el segmento mds
sensible al precio

Los efectos negativos de la crisis pueden atenuarse pla-
neando acciones de precios muy selectivas, ofreciendo
descuentos que tengan el menor impacto posible sobre la
rentabilidad.

Una via consiste en ofrecer una promocion de precios con
obstdculos. Por ejemplo, otorgar un descuento tinicamente a
los clientes que recorten y presenten un cupdén promocional.
Otro ejemplo seria lanzar una segunda linea, que apunte
especificamente al segmento mds sensible al precio. Estos
productos, en general, sélo tienen los atributos bdsicos por

los cuales un cliente estd dispuesto a pagar. Si bien su
precio es menor, su inferior costo de produccion permite
preservar los mdrgenes.

De hecho, esta estrategia sigue teniendo sentido aun cuan-
do la segunda linea tenga costos equivalentes a la primera.
A través de esta politica, la empresa puede mantener los
precios y la rentabilidad en aquellos clientes que siguen
fieles a la primera linea, y evita reducciones de precios que
afecten la calidad percibida de los productos principales, lo
cual puede tener un grave impacto en el largo plazo. La
estrategia de segunda linea permite, de alguna manera,
“preservar” a la primera linea durante la crisis.

Utilizar la politica de precios como una herramienta
para fortalecer el cash flow

Mejorar el cash flow es un objetivo prioritario en tiempos
de crisis, ya que las fuentes de financiamiento habitual se
restringen y encarecen. Y la politica de precios puede ser
una herramienta muy til para lograrlo.

La utilizacidn de descuentos financieros incrementa los
incentivos para que los clientes cancelen anticipadamente
(o0 al menos puntualmente) todas las deudas. Asi, en tiem-
pos de crisis, se recomienda revisar la estructura de des-
cuentos, otorgando prioridad a los descuentos financieros
(por pago contado, por pago anticipado, o simplemente por
pago en término).

Esto no implica necesariamente un cambio en el descuen-
to total, sino simplemente reducir la proporcién de des-
cuento que premia, por ejemplo, el volumen de ventas, e
incrementar aquella parte que premia la buena conducta
financiera. De esta forma, cuando el cliente evalta, en si-
tuaciones de crisis, a quién pagar con sus recursos limitados,
ponderard el costo del incumplimiento con sus diferentes
proveedores.

En definitiva, los tiempos de recesion plantean diversos
desafios a las empresas. Y, en este marco de caida de la
demanda, capacidad ociosa y clientes en plan de ahorro,
una politica inteligente de precios es una excelente herra-
mienta para reducir el impacto de la crisis sobre los resul-
tados. Asimismo las acciones de precios realizadas duran-
te este periodo no serdn algo de lo que la empresa tenga
que arrepentirse, luego que la economia retome su senda
de crecimiento.

Ariel Bafios. Licenciado en Economia (UNR) y Master en
Administracién de Empresas (IDEA). Presidente y fundador
de www.fijaciondeprecios.com



no lo considerara adecuado a sus necesidades. Es practicamente imposible llegar a un
mercado con una propuesta que pueda abarcar la totalidad del mismo sin distincién de
las particularidades de los grupos.

A medida que las categorias de productos van evolucionando, los clientes van de-
mandando nuevas prestaciones, lo que hace que los productores vayan desarrollan-
do versiones cada vez mas particularizadas de sus productos y servicios, generdndose
portafolios verdaderamente extensos y variados. El extremo es la hipersegmentacién y
customizacién que, como veremos mas adelante, son afectadas por la crisis.

Ahora bien, la delimitacion de los agrupamientos de consumidores puede realizarse
aplicando cientos de criterios diferentes (edad, sexo, nivel socioeconémico, estilo de
vida o varias combinaciones de ellas). Estos criterios se denominan variables de segmen-
tacién y su eleccion es una de las cuestiones mas dificiles dentro de las estrategias de
mercados. Pero, éaddnde radica esta dificultad?

Sitomamos variables muy visibles, como la edad, el sexo o la ubicacién geogréfica, serd
sencillo delimitar a nuestro grupo. No obstante, esta clase de segmentacion (basada en
variables duras) es cada vez menos efectiva ya que los grupos que se crean no son ver-
daderamente funcionales a las posibilidades de la empresa de llegar exitosamente con
una propuesta particularizada al segmento. Debemos pensar, entonces, en variables
blandas, como el estilo de vida, la escala de valores o los comportamientos sociales. No
obstante, agui nos encontramos con que estas variables son muy dificiles (o costosas)
de relevar.

Entonces, {codmo podemos realizar una segmentacion adecuada en tiempos de dificul-
tades econémicas? Como hemos observado en el apartado anterior, en este contexto el
factor culpa condiciona fuertemente el comportamiento de consumo. Por ejemplo, las
empresas del sector del lujo necesitan morigerar el sentimiento de culpa para preservar
sus ventas. Para ellas, la culpa se convierte en una variable de segmentacion.

Si cruzamos esa variable con el factor variacion del ingreso, que influye en la capacidad y
comportamiento en el gasto, podemos observar el siguiente esquema:

FIG. 1
CONSUMIDOR CONSUMIDOR
CONFORMISTA RESPONSABLE
SOLIDARIO SOLIDARIO
Producto: Basico, econd- Producto: Minimalista,
mico, contrasegmentado g funcional(no lujo)
-
Comunicacién: Consumo 3 Comunicacion:
responsable g Consumo responsable
CAPACIDAD
DE GASTOS
Producto: Basico, econd- - Producto:
mico, contrasegmentado g Premium invisible
Comunicacion: z Comunicacioén: Discreta
Consumo responsable
pero momentaneo Mensaje: Exclusividad
CONSUMIDOR CONSUMIDOR
FRUSTRADO INDIVIDUALISTA
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Esta figura nos ofrece un sencillo marco de andlisis para tomar decisiones de posiciona-
miento en tiempos de crisis. Ahora, para completar el esquema, debemos establecer un
marco general para el desarrollo de acciones en el mercado. Y esto se basa fundamen-
talmente en el tipo de clientes que mayoritariamente tenga nuestra empresa.

Clientes esporadicos o recurrentes: Es el caso de la mayoria de los negocios de venta
de productos y servicios, como indumentaria, gastronomia, entretenimiento, hogar, li-
bros, viajes, hoteleria, ferreteria, materiales de construccion, etc. En estos casos, la cai-
da de las ventas ocurre por inaccién del consumidor. Con mantener una actitud pasiva
de no consumo, ya se produce la retraccion en las ventas.

Clientes permanentes con contrato de abono: Este es el caso de la medicina prepaga,
los sistemas de monitoreo domiciliario de seguridad, la telefonia fija o celular, los siste-
mas de TV por cable, los proveedores de Internet, los bancos, las compafiias de tarjetas
de crédito, los clubes y asociaciones, etc. Contrariamente al grupo anterior, para que
se verifique una caida de las ventas, en estos clientes debe mediar una decisién de
abandonar el servicio. Es decir, el cliente tiene que ser proactivo y actuar para que se
produzca la baja.

En la siguiente figura, se perfilan con claridad las direcciones que debe tener la estrate-
gia de la empresa en cada uno de los grupos:

FIG. 2
CLIENTES ESPORADICOS GESTION DE
O RECURRENTES LA CAPTACION
CLIENTES PERMANENTES GESTION DE LA RETENCION
O ABONADOS Y FIDELIZACION

3) ESTRATEGIAS BASADAS EN LAS VARIABLES DEL MARKETING MIX

En los apartados anteriores, hemos ofrecido algunas pautas sobre el comportamiento
del consumidor en tiempos de crisis y hemos establecido un marco de anélisis para
tomar decisiones de segmentacién y posicionamiento. Ahora bien, de qué forma esto
se traduce en acciones de marketing concretas para épocas dificiles?

Una estrategia de marketing no puede concebirse como una serie de acciones indivi-
duales. Justamente, los resultados se consiguen a través de una adecuada combinacién
de todas las variables del marketing mix: producto, precio, canales y publicidad. No
obstante, por motivos didécticos, las iremos analizando individualmente.

3.1) El producto como estandarte principal (y su combinacion con el precio)

En el esquema anterior, hemos denominado consumidor conformista solidario a aquel que
tiene un alto sentimiento de culpa y ha visto a sus ingresos erosionarse con la crisis.
Frente a este grupo, es necesario recurrir a versiones mas basicas de la gama de pro-
ductos o desarrollar productos con prestaciones menos sofisticadas o individualizadas,
con menos accesorios, pero mucho mas accesibles.

En épocas de bonanza, por ejemplo, los automéviles tienden a ir incorporando caracte-
risticas cada vez mas sofisticadas, atendiendo a demandas de prestaciones mas evo-
lucionadas. En momentos de crisis, sin embargo, necesitan contar con versiones mas
basicas, mas accesibles y menos ostentosas.

Este camino se denomina contrasegmentacién. La empresa tiene que analizar qué ver-
siones de su portafolio han ido siendo originadas sucesivamente en la hipersegmenta-
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cién y customizacién que son propias de etapas de expansion de la economia, y recoger
un poco el hilo del barrilete para reconcentrar su oferta.

3.1.1) El envase y el tamario de las presentaciones

El packaging también puede jugar un papel importante. En épocas dificiles, el mercado
esta en condiciones de aceptar presentaciones mas austeras y econémicas.” Para esta
clase de consumidores, la reduccidon del tamafio de las presentaciones es una forma de
contribuir a un consumo més controlado.

Presentaciones "a granel": Es posible explorar presentaciones mas grandes del tipo
"a granel”, donde puede haber ahorros en packaging para familias que necesitan una
cantidad mayor del producto. Por ejemplo, en el caso del papel higiénico, es correcto
vender una bolsa de seis unidades. Pero no es necesario que cada rollo tenga un envol-
torio individual. Esto mismo es vélido para una diversidad de otros productos, como el
jabon, el té, etc.

Paquetes: Una buena opcién es el armado de paquetes (o “combos”) con productos
que puedan satisfacer a un grupo especifico de consumidores (familia, grupo de ami-
gos, etc.). Por ejemplo, un paquete con una pizza grande y gaseosas grandes a un precio
inferior a cada producto vendido por separado.

3.1.2) Las segundas marcas, en accion

Rebajar los precios de los productos suele ser una de las primeras reacciones ante la
crisis. Sin embargo, esto no siempre es aconsejable porque puede dafiar a una marca
y desperdiciar el capital simbdlico que una empresa ha venido construyendo por afios.
Asi, en ocasiones, es Util recurrir a segundas marcas que sean capaces de atender el
consumo sin poner en riesgo a la principal.

Contrariamente a lo que suele ocurrir en situaciones de expansion, cuando los compo-
nentes simbdlicos de muchos productos y servicios adquieren mayor importancia, aho-
ra surge una revalorizacion de los aspectos funcionales y de economia, priorizandose en
la decisién de compra las cuestiones de practicidad y control del gasto.

3.1.3) El portafolio de productos

Las dificultades econdémicas ofrecen un buen momento para “podar” el portafolio de
productos, una accién que habitualmente se va postergando porque “algunos clientes
lo siguen pidiendo”. Justamente, la crisis habilita a la empresa a reducir su oferta sin
sufrir el castigo del mercado, que se ha vuelto menos exigente y mas predispuesto a
comprender que no encontrard exactamente el producto que venia utilizando hasta ese
momento. La mayor “comprensién” de los consumidores se explica por la caida en su
poder adquisitivo y por el hecho de contar con opciones mas econédmicas que antes no
existian.

Si la compafiia se reconcentra en los productos de mayor rotacién (y de ellos, los mas
rentables), descartando la mayoria de las demas opciones, probablemente el volumen
absoluto de dichas versiones no disminuya (y hasta es probable que se incremente un
poco, aunque el volumen global de unidades de la empresa sufra reducciones).

Si combinamos versiones mas basicas, presentaciones en tamafios menores, ahorro
en packaging, racionalizacién de la gama y sumamos algun otro tipo de ahorro, es muy
posible llegar al mercado con precios fuertemente competitivos para seguir captando
las preferencias de los consumidores.

3.1.4) Ofrecer un premium invisible
En el esquema anterior, observabamos las caracteristicas de lo que hemos denominado
el consumidor responsable. Este es un segmento que no ha visto decaer su poder de com-

4 Aunque siempre debe respetarse el concepto de “austeridad con buen gusto”. Es decir, la austeri-
dad como muestra de creatividad y no como una exhibicién de pobreza que ningun cliente esta de

humor para ver.

CAPITULO 3 Marketing en tiempos de crisis | 55

Combos

de productos

En épocas de crisis

una buena opcién es

el armado de paquetes
o0 combos con productos
que puedan satisfacer
a un grupo especifico
de consumidores.



pra pero que, en un contexto de crisis, siente culpa por la ostentacion.

En estos casos, es posible ofrecer un premium invisible: un producto o una prestacién
ultrasofisticada para un segmento muy reducido, a un valor muy alto que el consumidor
esta dispuesto a pagar, pero que no desea que se publicite o que se sepa que lo tiene o
lo esta utilizando.

En este caso, el consumidor sélo valora el componente funcional del producto/servicio,
descartando los beneficios simbdlico-sociales que le podria aportar. Recordemos que,
en muchos casos, a las prestaciones funcionales de un producto (por ejemplo, celula-
res, notebooks y automdviles) se les suman las valoraciones simbélicas de prestigio que
el usuario les asigna y que muchas veces son el principal atributo de decision.
Entonces, podriamos ofrecer algin tipo de notebook que sea, en apariencia, una mas
del montdn, pero que tenga ciertas sofisticadas prestaciones de seguridad, como dispo-
sitivos con GPS para rastreo. O un automdvil en apariencia sencillo, pero con los tltimos
avances tecnolégicos.

Estas caracteristicas suelen ser muy valoradas por algiin microsegmento que pueda y
esté dispuesto a pagar por ellas y donde lo que importa es el aspecto funcional més que
el simbdlico.

3.1.5) Gestionando a los clientes abonados: retencién y fidelizacién

En los grupos de consumidores abonados, deben extremarse los esfuerzos en imple-
mentar acciones de retencién. Aqui es importante realizar el analisis de los grupos de
riesgo tan caracteristico de una gestién de marketing relacional y que consiste en obser-
var e identificar a los clientes mas propensos a abandonar la relacion.

Por ejemplo, aquellos que han presentado quejas por el trato o las prestaciones en los
ultimos tiempos, los que han tenido dificultades y atrasos en el pago, o quienes estan
desde hace muchos afios practicamente sin usar el servicio (esto es frecuente en los
seguros) y pueden percibir que estan erogando en un rubro que no usan, por lo que
comienzan a verlo como superfluo.

Aqui la consigna es evitar (o, al menos, minimizar) tanto la fuga externa (el cliente quie-
re abandonar la relacién), como la fuga interna (el cliente quiere ir a versiones mas eco-
némicas).

Fuga externa: Cuando un cliente quiere suspender el servicio o desafiliarse, podemos
ofrecerle un plan méas econdmico que ya exista o que se pueda aprobar para estas cir-
cunstancias. En el caso de un servicio de emergencias, por ejemplo, se podria pensar en
una cuota maés baja pero no dar el servicio de médico a domicilio.

Fuga interna: Cuando el cliente solicita reducir las prestaciones a cambio de pagar me-
nos, nos esta diciendo que la versién basica es tan importante que ni siquiera en una
situacion de crisis quiere dejar de tenerla. En estos casos, tenemos que pensar en la
situacion de poscrisis. Es decir, équé ocurrird cuando finalice el actual contexto y se
conforme el nuevo escenario?

Muchos clientes tienen un comportamiento eldstico (cambian la forma de actuar cuando
sienten una presion, pero vuelven a la situacion original cuando la presidn cesa). Otros, en
cambio, tienen una actitud pldstica (adoptan una nueva forma de consumo por efecto de la
presién del contexto, pero no recuperan su estado original cuando la presion cesa).
Entonces, si un cliente se pasa a versiones mas bésicas de nuestras prestaciones, co-
rremos el riesgo de que, al finalizar la crisis, no vuelva a la prestacién superior en que se
encontraba (comportamiento plastico).

Frente a esa situacién, lo aconsejable es ofrecer una bonificacién temporaria, garanti-
zando la prestacion actual al precio de la versién menor o a algtn valor intermedio entre
ambas, pero que automaticamente, cumplido el periodo prometido, vuelva a los valores
estandar (reemplazar lo plastico por lo eldstico). En todo caso, este periodo puede ir
renovandose sucesivamente hasta que la situacién cambie.

3.1.6) El producto en una situacién poscrisis
Hasta este punto, hemos presentado una serie de medidas para adaptar la estrategia de
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producto a una situacion de crisis. Asi, hemos observado que algunas de estas pautas
implican decisiones que afectaran a la empresa en el largo plazo. No es una decision
menor, por ejemplo, eliminar productos del portafolio. Entonces, itiene sentido encarar
estos cambios si creemos que la crisis sera sélo transitoria?

En este punto, debemos considerar que la introduccién de estos cambios no sélo tiene
efectos en el corto plazo, mientras duren las dificultades. Incluso si la crisis es breve, la
conformacién de un nuevo portafolio de productos nos permitira captar segmentos a
los que antes no llegdbamos. Asi, nuestra cartera se habra enriquecido con la situacién.
Y, en todo caso, si el mercado lo demanda, siempre es posible relanzar las versiones
de productos que se habian congelado y tendremos la ventaja de haber eliminado de-
finitivamente aquellas que no hayan pasado la prueba. Entonces, es probable que la
nueva cartera de productos y de marcas sea mucho mas competitiva que aquella que
teniamos al inicio de la crisis.®

3.2) El precio

En el apartado anterior, hemos observado que las decisiones de redefinicién de produc-
tos van acompafiadas de cambios en los precios. No obstante, en tiempos de crisis, hay
consideraciones muy propias de esta Ultima variable.

Los precios de los insumos: Nuestra empresa, ademas de vender a los consumidores,
es, a su vez, cliente. En tal caracter, debera negociar con sus proveedores condiciones,
precios y calidades acordes a la crisis. Y esto tendra alguin efecto sobre el precio que
cobraremos a nuestros propios clientes.

Ahora bien, es un error creer que si un proveedor habitual de insumos nos ofrece sus
productos con extraordinarias bonificaciones y condiciones de pago muy ventajosas
(por las que quiza hayamos estado luchando durante afios), la diferencia a obtener vaya
a parar a nuestros margenes de utilidad. Es probable que dicho proveedor le haya hecho
ofertas similares a nuestros competidores. Y si no utilizamos estos descuentos para
conferir competitividad a nuestros productos, posiblemente nuestros competidores si
lo hagan y nos dejen fuera del mercado.

Liquidaciones de stocks: La crisis es un momento propicio para liquidar stocks de pro-
ductos inmovilizados. El mercado, por fuerza de la reduccién de su capacidad de consu-
mo, se encuentra mas permeable para aceptar productos que en otro momento hubiese
rechazado, siempre que el diferencial de precio sea importante. Si somos lo bastante
contundentes en nuestra oferta, podremos aprovechar una oportunidad que el mercado
pocas veces nos brinda.

Sensibilidad a la variacion en el precio: Logicamente, los momentos de recesién incre-
mentan la sensibilidad al precio. No obstante, la sensibilidad no es solamente al precio,
sino también a la variacién del precio. En efecto, el consumidor no siempre recuerda los
precios de los productos (sobre todo, si la crisis ha llegado después de un periodo infla-
cionario). Los consumidores que han mantenido su capacidad de gasto posiblemente
no tengan elementos objetivos para juzgar si un precio esta alto o no. En ese caso, reac-
cionaran positivamente a las rebajas que pueda ofrecerle la empresa.

A modo de ejemplo, consideremos un producto textil que, en 2008, terminé a $220
y, en 2009, por cuestiones inflacionarias, se ofrece a $242 (sin rebajas). Es probable
que algunos consumidores estén mas dispuestos a comprarlo si lo ven rebajado a
$245, después de haberlo observado en los escaparates a $280. Es decir, a $242 no
lo compraba por no estar rebajado. No obstante, si es capaz de adquirirlo a $245 si
ve la "ganga”.

En conclusién, no siempre existe memoria de precios y lo que suele mandar es la dispo-
nibilidad financiera. Pero si ese consumidor no tiene un problema de capacidad de con-
sumo, posiblemente se dejara seducir por la “oportunidad” de la gran rebaja ocasionada
por la crisis (“ahora que veo que me conviene si voy a comprar”).

5 Para mas informacidn, ver el capitulo 6, Estrategia de producto, del tomo 4, Marketing Total.
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Aiio de la crisis
Muchos clientes aban-
donaron las grandes
supetficies y empezaron
a preferir establecimien-
tos de proximidad, con
instalaciones menos
prolijas y productos de
segundas marcas.

Sensibilidad a la financiacion: En situaciones inflacionarias, el consumidor es propenso
a comprar en cuotas, aun siendo consciente del costo financiero que debe afrontar. El
cliente percibe que el impacto en sus ingresos es decreciente y esto le permite “oxige-
nar el bolsillo”, pudiendo acceder a mayores consumos actuales.

Estas situaciones representan una buena oportunidad para firmar acuerdos con empresas del
sector financiero para llegar con propuestas muy convenientes en precio y financiacién. Al-
gunas organizaciones que ya han ido creando instrumentos de fidelizacién, como tarjetas de
puntos, podrian pensar en incursionar en el terreno del financiamiento si cuentan con el res-
paldo suficiente o evaluar la posibilidad de realizar alianzas estratégicas con quien lo tenga.®

3.3) Los canales de distribucion

Las situaciones de crisis modifican los habitos de consumo. Y uno de los comporta-
mientos mas visibles es, en articulos de consumo cotidiano, un incremento de la fre-
cuencia de compra acompafiada de una disminucién de los volimenes adquiridos en
cada transaccién. En lugar de comprar una vez a la semana o cada 15 dias, el consu-
midor compra varias veces a la semana, todos los dias y hasta mas de una vez por dia,
dependiendo de la disponibilidad de recursos.

La recesién también puede modificar los tipos de establecimientos que comienzan a
captar la atencién de los consumidores. En la crisis de 2001, por ejemplo, muchos clien-
tes abandonaron las grandes superficies y empezaron a preferir establecimientos de
proximidad, con instalaciones menos prolijas y con surtidos de productos de segundas
marcas (o marcas desconocidas).”

Asi, en funcién de la realidad o el rubro de la empresa, se debera pensar en realizar
alianzas con los canales actuales, incursionar en canales ya existentes o crear nuevos
canales de comercializacion.

3.3.1) Alianzas con los canales actuales

El sector de la distribucién también sufre la crisis y necesita productos muy compe-
titivos para no perder clientes o minimizar el impacto. En tal sentido, si las empresas
comercializadores sélo reciben productos muy convenientes en precio, pueden verse
tentadas a incrementar sus margenes para compensar la menor rotacion.®

Deben negociarse, por ende, acuerdos de paquetes con precios finales al consumidor
muy convenientes, con reduccién conjunta y coordinada de margenes, que estén res-
paldados con comunicaciones adecuadas a tal situacién. En estos momentos, el trade
marketing management adquiere mayor relevancia: la gestién conjunta entre producto-
res y distribuidores permite lograr una mejor performance en el mercado.

3.3.2) Incursionar en canales donde la empresa no se encuentre actualmente

Si la empresa tiene capacidad instalada ociosa, podria incursionar, con marcas alterna-
tivas a precios muy competitivos, en canales existentes donde no se encuentre actual-
mente. Si no la tiene, podria intentar con sus segundas marcas. En todo caso, debemos
pensarlo muy bien antes de incursionar con nuestras marcas insignia en canales que no
representen el posicionamiento de nuestra marca.

Imaginemos un fabricante de calzado colegial que habitualmente comercializa sus pro-
ductos en locales exclusivos o en negocios de buen nivel orientado al ABC1. Esta com-
pafiia podria intentar incursionar en cadenas de zapaterias de menor precio orientadas
a publicos de menor poder adquisitivo. Esta decisién debe ser evaluada con cuidado. Si
el productor va con la misma marca, podria acabar en un camino sin retorno. Sin embar-
go, podria abordarlo con una marca alternativa y precios competitivos. En caso de que
la incursidn resulte exitosa, habra salido de la crisis con presencia en mas de un canal.

6 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Fijacién de precios, del tomo 4, Marketing Total.

7 Para mas informacidn, ver el capitulo 7, Las tendencias del retail en América Latina, del tomo 10, Inven-
tando el Futuro.

8 Podria ocurrir algo anélogo al caso mencionado anteriormente: cuando una empresa de insumos
ofrece a una empresa industrial materia prima a precio muy conveniente, pero que la manufacturera
no traslada al precio final.
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Este seria un ejemplo de switch descendente de canal.

El caso contrario podria plantearse si el fabricante estd operando en un canal inferior
en cuanto a nivel de calidad, precios e imagen de los productos. En este caso, podria
intentar un switch ascendente incursionando en un canal de precios y calidades supe-
riores, constituyéndose en la opcidon més econémica del mismo. Esto también debe ser
considerado con cuidado. En efecto, si el fabricante logra ingresar exitosamente, en un
futuro podria tener que abandonar el canal inferior (al menos, para la marca actual, ya
que no seria compatible en el largo plazo estar en ambos). No obstante, en este caso
igualmente podria lanzar una segunda marca de menor precio que la reemplace. Asi,
saldria de la crisis con un portafolio de marcas y canales mas competitivo.

3.3.3) Crear nuevos canales
Finalmente, en tiempos de crisis, también debemos pensar en canales alternativos a los
utilizados hasta el momento.

Franquicias: Una oportunidad que se puede explorar en estos contextos es el desarro-
llo de una red de franquicias. En efecto, la crisis genera dos condiciones favorables en
este sentido. Por un lado, muchas personas han perdido sus trabajos y disponen de cierto
capital, producto de las indemnizaciones percibidas. Es de esperar que muchas de ellas
deseen encarar el camino de la independencia laboral. Por otro lado, el cierre de muchos
negocios ha generado una mayor oferta de locales comerciales, lo que permite alquilar en
condiciones muy convenientes.

Sien los canales que ha desarrollado hasta el momento la empresa no cuenta con una bue-
na exposicion de sus productos, puede explorar esta posibilidad. Es una gran forma de ganar
visibilidad en el mercado.

Ventas por catalogo: La creacion de una opcién de venta por catélogo puede ser una
salida interesante a explorar. La crisis incrementa la propensién al trabajo independien-
te, especialmente en el publico femenino que no se encuentra inserto en el mercado
laboral. Muchas mujeres con empleo de tiempo parcial o0 amas de casa desean tener
una actividad que les permita ayudar en el sostenimiento del hogar, cuyos ingresos han
sido afectados por la recesién.

Estas personas valoran la posibilidad de ejercer una actividad que les genere ingresos y
donde puedan manejar flexiblemente los horarios, aprovechando su red de contactos.
Muchos varones desempleados también podrian estar interesados en esta opcién. De
hecho, ya existen grandes cantidades de revendedores de cosméticos, de ropa, de ollas,
de joyas y bijouterie que estan dispuestos a incorporar nuevas marcas a su “portafolio”.
Se trata de un canal que ya existe y puede ser muy efectivo si la empresa logra entrar
en él. Para ello, la compaiiia debe reorganizarse ya que la logica operativa, comercial y
financiera es bastante distinta a los canales tradicionales. Pero si lo logra, podria estar
credndose no sélo una nueva marca, sino también una nueva empresa.

Ventas por Internet: Pueden concretarse mediante la creacién de un portal propio o
publicando en los ya existentes. Es recomendable hacer primero la experiencia en uno
ya existente para, una vez adquirido el conocimiento e incorporado el manejo de las
variables clave, intentar incursionar en uno propio.’

Mobile marketing: Si la empresa cuenta, en su base de datos de clientes, con la infor-
macion de sus teléfonos celulares, puede organizar campafias promocionales a través
de mensajes directos. Para ello, debe ir generando previamente una estrategia de in-
teractividad, de modo tal de identificar los prospectos mas proclives a interactuar por
esta via, los que serdn los destinatarios de posteriores acciones de promocion.

Esto, en principio, pudiera parecer una opcién de comunicacién mas que de canales. Sin
embargo, si la empresa se organiza y combina esta accidén con servicios de entrega a
domicilio, puede transformarse en una accion de “avisos con respuesta directa” donde

9 Para mas informacién, ver el capitulo 10, El marketing en la era digital, del tomo 10, Marketing Total.
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Comunicar

un producto

La comunicacion juega
un rol fundamental,

ya que hasta el mejor
producto necesita de la
comunicacién para ser
exitoso y sostenerse

en el tiempo.

el usuario puede efectuar el pedido por esta via, abonarlo de la misma manera y recibir
el producto en su domicilio. Se configuraria asi un canal de venta a distancia, pero utili-
zando una tecnologia disponible y en gran uso en este momento.

E-mail marketing: El anélisis es similar al del parrafo anterior, sélo que utilizando el
correo electrénico.

Finalmente, desde la perspectiva del canal de distribucién, es un momento para nego-
ciar inteligentemente, dado que los productores necesitan mas que nunca de la distri-
bucién. Sélo se recomienda comprar grandes volimenes si esto permite lograr precios y
condiciones excepcionalmente favorables. De lo contrario, lo méas prudente es ir acom-
pasando la evolucién de la situacién general, ya que las oportunidades pueden aparecer
cada semana o cada dia. Es momento de negociar no sélo precios y condiciones, sino
también otros beneficios, como apoyo promocional y publicitario, merchandising en el
punto de venta, etc.

3.4) Estrategias de comunicacion: ¢Hacer o no hacer publicidad en tiempos de crisis?
Uno de los temas “espinosos” que surgen en las organizaciones en tiempos de recortes
presupuestarios es cdmo encarar la politica de publicidad y comunicaciones. Veamos
un tipico e hipotético didlogo entre dos gerentes. Uno podria ser del Area Comercial. El
otro, de Finanzas.

GERENTE DE FINANZAS: Con la crisis, las ventas naturalmente caen y debemos hacer
recortes profundos. Debemos suspender la publicidad hasta superar la situacién. De lo
contrario, no sobreviviremos.

GERENTE DE MARKETING: iEse es el peor error que podemos cometer! Los consumi-
dores estan de mal humor y con pocas posibilidades (y muy pocos deseos) de comprar.
Si suspendemos la publicidad, idirectamente nos estaremos retirando del mercado! No
podemos dejar el campo libre a la competencia. Tenemos que pautar mas que nunca.
De lo contrario, el dafio podria ser irreversible.

GERENTE DE FINANZAS: Pero, {esta acaso el publico preparado para consumir? éNo
estaremos tratando de estimular a gente que no tiene posibilidades o no tiene animos
para comprar? Hacer publicidad en este momento sera un gasto superfluo. La respues-
ta serd bajisima y estaremos dilapidando recursos que realmente necesitamos para
superar la crisis.

GERENTE DE MARKETING: Es posible que las necesidades de consumo se hayan re-
ducido. Pero es indudable que siguen estando. Tenemos que apoderarnos de ese poco
mercado que todavia existe. Si alguien tiene que ser expulsado del juego, esos deben
ser nuestros competidores. Por eso, tenemos que convencer al mercado, mas que nun-
ca, de que somos la mejor opcién. Es el momento en que mas activos deberiamos estar
en materia de publicidad y promocion.

Este didlogo puede durar indefinidamente en eternas discusiones bizantinas. Entonces,
écudl es la respuesta?

En este capitulo dedicado al marketing de crisis, intencionalmente hemos dejado para
el final la discusion acerca de la estrategia de publicidad. En efecto, para abordar ade-
cuadamente este punto, primero debemos tener claro lo que haremos con las otras “P"
de nuestro marketing mix. Asi, en los apartados anteriores hemos presentado un marco
para pensar en la forma de redefinir nuestra oferta para adaptarla al nuevo comporta-
miento del consumidor.

Ahora bien, para empezar a responder al dilema “pautar-no pautar”, debemos empezar
por entender que la comunicacion juega un rol fundamental en este contexto. En efecto,
si la empresa esta redefiniendo su oferta, no puede no comunicarla.

Todos sabemos que hasta el mejor producto necesita de la comunicacién para ser exi-
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toso y sostenerse en el tiempo (asi como una muy buena publicidad de un mal producto
no es sustentable en el largo plazo). Pero, équé comunicacidn necesitamos?

3.4.1) El contenido del mensaje

El primer cambio que debemos introducir es en el contenido del mensaje. Recordemos
que ahora le estamos hablando a un usuario temeroso, que quiere verse como consu-
midor responsable, austero, inteligente y solidario.

Nuestro mensaje no sélo debe abarcar la necesidad bésica que satisface el producto/
servicio que estamos ofreciendo, sino también a la necesidad psicoldgica de seguridad,
de responsabilidad y quiza hasta de compromiso social (que probablemente en otro
momento era de prestigio y autorrealizacién).

Por otro lado, probablemente debamos comunicar un producto (o una combinacién)
que no existia hasta ese momento y que, por ende, resulta nuevo para el mercado. Y
también debemos comunicar que comprendemos que hay una nueva realidad a la que
no somos extrafos.

3.4.2) Las actividades de comunicacién y el pautado

El segundo cambio esté relacionado con las actividades y el pautado. Es importante
incorporar una alta dosis de ingenio y creatividad para poder realizar actividades de
comunicacién complementarias (promocion de ventas con marketing directo, agregar
acciones de marketing digital acotadas presupuestariamente, etc.).

En cuanto al pautado, debemos cambiar por un momento nuestro rol, pasando de ofe-
rentes a consumidores, y negociar pormenorizadamente cada paquete publicitario que
vayamos a contratar.

En estos casos, debemos vernos como clientes y tratar de lograr, en conjunto con los
proveedores de publicidad, productos adecuados a la realidad de crisis que envuelve a
todos los actores de este escenario.

Esta es una oportunidad para incorporar medios no tradicionales de comunicacién,
como estrategias SEO (optimizacién y posicionamiento de nuestro sitio web en busca-
dores), SEM (marketing a través de avisos en buscadores), email marketing, marketing
viral a través de la Red, mobile marketing (campafias a celulares, por ejemplo, a través
de SMS) y otras formas que pueden ser complementarias a las tradicionales combinan-
do las ventajas de ambas.®

Regresemos, ahora, a la pregunta del comienzo de esta seccién: éhacer o no hacer pu-
blicidad en tiempos de crisis?

Si vamos a ofrecer lo mismo que veniamos ofreciendo, a decir lo mismo que veniamos
diciendo, si la vamos a utilizar como la Unica variable para competir en el mercado, sin
adecuar ninguna otra cosa, serd mejor pensarlo dos veces antes de hacer publicidad.
Los resultados, probablemente, serdn muy pobres y habra tenido muchisima razén el
Gerente de Finanzas del didlogo con el que comenzamos esta seccion.

Por el contrario, si hemos hecho todo el recorrido por el capitulo sobre marketing de
crisis, si hemos redefinido nuestra oferta de acuerdo a la nueva realidad del mercado y
el consumidor, TENEMOS que hacer publicidad, ya que es un imperativo comunicar en
estos tiempos, no sélo para surfear la crisis, sino para quedar en mejor posicién en la
instancia de poscrisis.

4) CONCLUSIONES: GESTIONANDO LA POSCRISIS

Hasta este punto, hemos ofrecido un recorrido por cada una de las “P" del marketing
mix en un contexto de crisis. Asi, hemos observado una serie de acciones que pueden
implementarse para superar el temporal. Pero, a la hora de tomar las decisiones, debe-
mos considerar que la recesidén es una circunstancia que pasara alglin dia. Entonces,
nunca es conveniente subordinar toda la estrategia de marketing de la empresa a la
superacién de las dificultades inmediatas.

10 Para més informacidn, ver el capitulo 10, El marketing en la era digital, del tomo 10, Marketing Total.
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Mejorar la posicion
para el futuro
Mientras mejor aprove-
chemos las situaciones
de crisis, mayores serdn
nuestras probabilidades,
no sélo de subsistir, sino
también de quedar en
mejor posicion de cara

al futuro.

No debemos enfrentar la crisis como si fuera “la dltima gran batalla” donde nos jugare-
mos a todo o nada (aunque, por momentos, la caida de la facturacion, la fuga de clientes, y
el humor social y empresarial pudieran incitarnos a pensarlo). Las crisis son una suerte de
"depurador ecolégico de las economias”. Nadie quiere que lleguen. Pero, cuando llegan,
se llevan con ellas mucha de la basura que crece al amparo de las épocas de bonanza.
Esto ha ocurrido tanto con las puntocom como con diversos negocios de moda en cada
momento: desde las canchas de paddle hasta los comercios del tipo “todo por 2$".

La crisis no debe tomarse como una cuestidn patoldgica, sino como un mecanismo de
depuracién necesario para mantener la salud de los sistemas econdmicos interconec-
tados. Cuando la recesiéon cede su lugar a un nuevo periodo de prosperidad, habrén
muerto los proyectos inviables y habrén salido fortalecidas las propuestas mas sélidas
y apropiadas para el nuevo contexto.

Entonces, mientras mejor aprovechemos estas situaciones, mayores serdn nuestras
probabilidades, no sélo de subsistir, sino también de quedar en mejor posicién de cara
al futuro. Cuando la crisis desatada en 2008 comience a ser sélo un recuerdo, habra
emergido una nueva relacién entre las marcas y los consumidores, por efecto de las
experiencias de ambos durante el periodo de dificultades.

Durante los momentos mas complicados, debemos ponernos por objetivo lograr que
nuestra marca salga lo menos castigada posible. Por eso, deberiamos evitar medidas
que podrian parecer Utiles para el corto plazo pero que, en ultima instancia, afectarian
severamente nuestra capacidad competitiva en un horizonte de algunos afios. Asi, si
nuestra respuesta a la crisis consiste en recurrir a “stper liquidaciones a suiper precios
irrisorios”, estaremos transmitiendo al mercado un mensaje destructivo. Le estaremos
diciendo que, durante la época de bonanza, nuestros precios eran exagerados y que
ahora que estamos en dificultades tenemos que “desinflar a la marca”.

Por otro lado, tampoco es prudente haber demostrado una total insensibilidad en situa-
ciones en que la sociedad puede haber comenzado a valorar y a pedir de las empresas un
mayor compromiso social. Desde luego, esto dependera del tipo de posicionamiento que
ha sostenido siempre nuestra marca. Podria ocurrir que nuestra base siempre haya sido
la transgresién y la ruptura de las normas de lo socialmente correcto, en cuyo caso tal vez
podriamos no incorporar este cambio. No obstante, igualmente deberiamos monitorear las
variaciones producidas en las valoraciones, preferencias y conductas de los consumidores.
En caso contrario, podriamos encontrarnos a contramano de las exigencias de la sociedad.
Tomando en consideracidn las estrategias de distribucion, es posible que no todas las
opciones de canales alternativos resulten faciles de implementar. Pero si logramos arti-
cular algunas de las propuestas aqui analizadas, no sélo podriamos abrir nuevos cana-
les, sino que también podriamos descubrir magnificas oportunidades de crear nuevas
empresas probablemente mucho mas rentables o por lo menos complementarias de las
que hemos venido administrando hasta el momento.

En todo caso, debemos ser conscientes de que muchas de las medidas que vayamos
tomando durante el periodo de turbulencia serdn meramente coyunturales y no tendra
sentido que permanezcan mas alla del final de la crisis. Otras, por el contrario, pro-
bablemente perduraran en el tiempo y servirdn para reconfigurar la conformacién de
nuestro grupo empresarial.

Es posible, entonces, que a la salida de este periodo nuestro grupo se encuentre: 1)
Administrando un portafolio de productos muy diferente; 2) Administrando un nue-
vo portafolio de marcas; 3) Gestionando una estructura mixta de canales, quizd mas
compleja, pero también mas integral y competitiva; 4) Administrando un portafolio de
negocios que nunca habiamos imaginado.

Tal vez hoy alin no seamos capaces de predecir cudl serd la nueva conformacion de
nuestro grupo. Las coordenadas y los puntos de referencia estan todavia en pleno pro-
ceso de cambio. Pero debemos tener esto en cuenta para evitar que, en medio de nues-
tra ansiedad por decidir rapido, acabemos por adoptar medidas que puedan afectar la
supervivencia de la empresa o el aprovechamiento de las magnificas oportunidades que
siempre florecen al finalizar las crisis.
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Conducir las finanzas
de la empresa

El manejo de la crisis
se realiza mediante
criterios y herramien-
tas para conducir
financieramente la
empresa frente a una
crisis, priorizando su
continuidad operativa.

“¢Hasta cudndo tendré que estar corriendo para cubrir la cuenta del banco?” “éPara qué fecha
deberia emitir estos cheques?”

Expresiones como éstas se oyen a menudo en boca de hombres y mujeres de empresas
que, en el curso habitual de sus actividades, enfrentan problemas financieros de mayor
o menor gravedad. En tiempos de crisis, esas situaciones aparecen con mayor frecuen-
cia. Encontrar su solucién impone severos desafios.

Veamos el caso de Rodrigo, propietario de una compaiiia familiar con mas de 80 afios
de trayectoria en elaboracién y comercializacién de fideos. Sentado sobre unas cajas en
medio de la fabrica, se confesaba ante un amigo:

“Los empleados me advirtieron que si no les pongo al dia la quincena, no seguiran trabajando.
El préximo lunes tengo que hacer un nuevo pedido de harina, pero la gente del molino estd
furiosa porque la semana pasada no le cubri los cheques. Si no me toman el pedido, no tendré
materia prima para el miércoles, por lo que no podré cumplir con el pedido de varios hiper-
mercados. Probablemente, pierda a las cadenas como clientes. El proveedor de envases, por
su parte, me ha advertido que si no le pongo al dia la cuenta, pasard el tema a sus abogados.
Y el duefio de la planta me dijo que le pague el alquiler atrasado o que, de lo contrario, libere
el inmueble, pero que no piensa seguir esperando. Como si esto fuera poco, el oficial de cuenta
del banco me acaba de llamar diciendo que debo saldar el descubierto”.

Tras escucharlo pacientemente, el amigo de Rodrigo le planted preguntas como las si-
guientes:

“Tu negocio puro, es decir, antes de considerar pagos de intereses y/o capital de deudas fi-
nancieras, ées rentable? éComo es tu flujo de fondos operativos frente a tus compromisos
financieros? ¢Qué acciones podrias tomar, puertas adentro, para descomprimir la situacién?
¢Has pensado en atacar el tema de raiz, hablando con todos los acreedores y proponiendo una
readecuacién de las condiciones de pago? ¢Existe alguna posibilidad de realizar una asocia-
cién con otra empresa para mejorar y fortalecer la situacion?”

Basicamente, la conversacion entre Rodrigo y su amigo giraba en torno a cuatro grandes
aspectos:

Los “niimeros” del negocio: Temas vinculados a: 1) La posicién econémica de la com-
pafiia (es decir, la rentabilidad del negocio independientemente de la posicién finan-
ciera); y 2) La generacion operativa de fondos versus las necesidades financieras de
la empresa.

Manejo de la crisis: Criterios y herramientas para conducir financieramente la empresa
frente a una crisis, priorizando su continuidad operativa. Esquemas de gestién que re-
sultan beneficiosos no sélo para la empresa sino para todos los actores involucrados.
Reordenamiento de pasivos: Mecanismos empleados para lograr una salida exitosa de
la crisis y/o evitar un agravamiento de la misma. Mejores practicas para llevar a buen
puerto una refinanciacion o reestructuraciéon de pasivos.

Deteccién de oportunidades: Evaluacion de posibilidades surgidas como consecuencia
de la crisis que no sélo contribuyan a superarla, sino que también permitan mejorar la

posicién de la empresa a futuro.

A lo largo de este capitulo trataremos estos cuatro aspectos de la gestién financiera en
tiempos de crisis.

1) LOS “NUMEROS" DEL NEGOCIO
Las restricciones de caja y las crisis financieras suelen ir de la mano. En estas circuns-
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tancias, todo se vuelve urgente (al menos, en apariencia), agravando la situaciéon. Ahora
bien, para abordar correctamente el anélisis, debemos comenzar por tener presente que
las crisis suelen deberse no sélo a factores externos sino también a factores internos.
Por factores externos nos referimos a aspectos que, mas alla de ser ajenos a la empresa,
son una realidad con la que debemos convivir (nos guste o no). Frente a ellos, tenemos
dos alternativas: 1) Hacer como el avestruz y esconder la cabeza bajo tierra hasta que
pase el temporal; 0 2) Evaluar cual es la mejor forma de desempefarnos para salir ade-
lante y superar la situacion.

Los factores internos, por su parte, son aspectos inherentes a la empresa que tienen la gran
desventaja de que parecen (o queremos que parezcan) invisibles. Por lo general, culpa-
mos a los factores externos de todos nuestros males y fallamos a la hora de identificar
aquellos sobre los que podriamos ejercer acciones correctivas para superar la crisis.

Por ello, asi como el médico nos pide, como primera medida, una serie de estudios para
dar un diagndstico, lo primero que debemos hacer para poder afrontar una crisis con
posibilidades ciertas de superarla es obtener una radiografia clara, simple y realista de
la situacion de nuestra compafiia.

Este primer estudio comienza con un anélisis que nos permita determinar si, indepen-
dientemente de los problemas financieros que estemos atravesando, el negocio de la em-
presa es rentable o no. Légicamente, si llegamos a la conclusién de que no es rentable, de
poco nos servird esforzarnos en plantear alternativas para superar problemas de caja. En
el mejor de los casos, éstos sélo desapareceran por cierto tiempo, para luego reaparecer.
Si bien lo anterior pareciera obvio, la realidad muestra que, lamentablemente, muchas
empresas en situaciones de crisis, en lugar de llevar adelante este estudio, se empeci-
nan en encontrar la férmula magica para satisfacer simultaneamente los requerimien-
tos de todos los acreedores, cuando el negocio, en realidad, no lo permite. Asi, sélo
luego de haber analizado qué tan rentable es el negocio, deberiamos proceder a estimar
los flujos de fondos para, en funcién de ellos, definir cémo gestionar financieramente la
empresa en tiempos de crisis.

1.1) éEs rentable el negocio?

En contextos de crisis, resulta imprescindible contar con la serenidad suficiente para
analizar con cautela la situacion. Y, como hemos observado, la primera medida es eva-
luar la rentabilidad de nuestro negocio. Apresurarnos puede conducirnos a un diagnds-
tico equivocado que, probablemente, termine en decisiones desacertadas.

Analicemos el caso mediante un ejemplo. Supongamos dos empresas A y B, cuyos res-
pectivos gerentes, en lugar de evaluar en primer término la rentabilidad del negocio, han
estimado los ingresos y egresos de fondos esperados para los préximos treinta dias.
Esta estimacion no es ni mas ni menos que la “cuenta de almacenero” desde el punto
de vista del efectivo: dispondremos de tanto dinero y tenemos compromisos de pago
por otro tanto.

Veamos cdmo seria ese estado de ingresos y egresos para las empresas Ay B, en la
Figura 1 (pagina siguiente).

Podemos observar que la empresa A tendra un faltante de efectivo de $17.000, mientras
que B, un superavit de $10.000. Probablemente, ante este escenario, nuestra reaccion
inicial sea pensar que B posee una posicion financiera holgada y que A esta complicada,
ya que enfrenta dificultades de caja. Una conclusidon de estas caracteristicas resultaria,
cuanto menos, apresurada.

En efecto, tengamos presente que estamos evaluando simplemente el cuadro de
ingresos y egresos, elaborado teniendo en cuenta exclusivamente movimientos de
fondos. Es decir, por el lado de los ingresos, por ejemplo, este cuadro podria incluir
rubros como:

Ingresos correspondientes al impuesto al valor agregado: Es probable que los ingre-
sos por ventas incluyan este concepto, el cual, si bien este mes representara un flujo de
fondos positivo para la empresa, se convertira en un egreso al mes siguiente.

Descuentos por retenciones realizadas por clientes: Podriamos considerar aqui, por
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FIG. 1

Emp. A Emp.B
INGRESOS
Cobranza en efectivo = 40.000
Ingresos por cobranza de valores 5.000 7.000
Ingresos por descuentos de cheques 48.000 6.000
Otros ingresos = 5.000
Total 53.000 58.000
EGRESOS
Pago remuneraciones y contribuciones (15.000) (25.000)
Pagos cheques emitidos (45.000) (8.000)
Pago de servicios e impuestos (3.000) (5.000)
Pago de alquiler (7.000) (10.000)
Total (70.000) (48.000)
FLUJO NETO (17.000) 10.000

ejemplo, retenciones en concepto de impuesto a las ganancias. Si hemos vendido por
$100, pero sabemos que, cuando el cliente nos pague, realizara una transferencia por
$95 (porque nos retiene $5 a cuenta del impuesto), en la tabla precedente figurara $95
en lugar de $100.

Ingresos por descuentos de cheques: Si la empresa prevé descontar un cheque de
$100 para hacerse de efectivo y recibir $96 a cambio, seguramente sea esta Ultima
cifra la que figure en el cuadro anterior.

Por supuesto que podriamos seguir enumerando ejemplos para el caso de los ingresos.
También con los egresos se presentan situaciones similares. Es decir, probablemente se
confundan conceptos operativos con otros financieros, no vinculados al “negocio” en si
mismo. Por ejemplo, egresos para cubrir un cheque descontado en fechas previas.

Asi, comenzar el andlisis de la situacién de la empresa mediante un estado de ingresos
y egresos no es una alternativa recomendable ya que puede conducirnos a conclusiones
erréneas.

En lugar de ello, como primera medida, debemos contar con informacién que nos per-
mita responder la siguiente pregunta: éEstamos frente a una empresa operativamente ren-
table que atraviesa una situacién financiera delicada? éO, por el contrario, el negocio no es
rentable y, en consecuencia, la posicién financiera se ird agravando en el tiempo?

1.1.1) Evaluando la situacion de la empresa “como si” no tuviera deuda financiera

Si bien podria ser comprensible que la crisis no nos permita encontrar el momento ade-
cuado (y la tranquilidad necesaria) para contestar a la pregunta del apartado anterior,
este paso es de importancia trascendental. Para expresarlo en términos menos acadé-
micos pero bien claros: ninguna excusa es vdlida para conducir una empresa sin contar con
elementos que nos indiquen cudl es la rentabilidad operativa del negocio.

Sélo luego de haber comprendido la verdadera situacién de la compaiiia, podremos de-
linear un plan de accién con probabilidades ciertas de éxito (en efecto, el plan no seria
el mismo si el negocio fuera rentable que si tuviera pérdidas a nivel operativo).

Ahora bien, para saber qué tan rentable es la empresa es necesario analizar al negocio
como si todas las transacciones vinculadas con la operacién se realizaran al contado,
(despojadas de cualquier impacto financiero) y no hubiera que realizar inversiones en
activos de capital. En otras palabras: ¢Cual seria el resultado del negocio si no hubieran
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diferimientos ni en las cobranzas ni en los pagos, ni se realizaran inversiones en capital
de trabajo o activos, ni existieran deudas financieras?

De modo que debemos, por ejemplo, expresar los ingresos netos del impuesto al valor
agregado, o ignorar (por ahora) necesidades de fondos para atender incrementos del
capital de trabajo o pagos de intereses o cancelaciones de deuda financiera.

Si bien este andlisis puede parecer poco conducente!, ha demostrado ser crucial a la
hora de tomar decisiones. La medida generalmente empleada para evaluar dicha renta-
bilidad se conoce como EBITDA (Earnings Before Interests, Taxes, Depreciations and Amor-
tizations). Se trata de un indicador muy utilizado en la gestion financiera?, el cual puede
diferir completamente del flujo de fondos.

Siguiendo con el ejemplo de las empresas A y B, sus respectivos EBITDA podrian ser,
por ejemplo, los que se presentan en la figura siguiente:

FIG. 2

Emp. A Emp.B
INGRESOS
Ventas 40.000 57.000
EGRESOS
Remuneraciones (19.500) (32.500)
Materia prima y envases (8.000) (9.000)
Servicios (2.700) (5.000)
Alquiler (7.000) (12.500)
Total (37.200) (59.000)
EBITDA 2.800 (2.000)

Del anélisis de la Figura 2 y de su comparacién con la Figura 1, vemos que la empresa A
tiene un negocio rentable, pero esta atravesando por una situacién financiera delicada,
mientras que B, por el contrario, goza de una aparente tranquilidad financiera, pero su
negocio no es rentable, (por lo que probablemente no tardaran en aparecer problemas
financieros).

Ahora bien, écdmo es posible que la empresa A sea rentable desde el punto de vista
operativo y que, al mismo tiempo, tenga problemas de caja? A modo de ejemplo, po-
driamos citar motivos como los siguientes:

Aumento de los montos y/o plazos de cobranza: Puede ocurrir (y mas auln en situa-
ciones de crisis) que se descuide el seguimiento del cobro a clientes, o que, ya sea por
problemas financieros de los clientes o por cambios en las condiciones de mercado, se
incrementen los plazos de pago. En estos casos, si bien el negocio puede seguir siendo
tan rentable como antes, tendremos un impacto adverso en el flujo de fondos, hasta
tanto la situacion se estabilice.

Incremento del nivel de inventarios: Ejemplos como incorporacién de nuevos produc-
tos que requieren diferentes materias primas o materiales, o aumento del tamafio del
lote de compra para obtener descuentos pueden derivar en mayores niveles de inven-
tario. Si bien en estos casos es posible que la rentabilidad mejore, se requeriran fondos
adicionales hasta alcanzar el nivel de régimen.

1 En efecto, no faltard quien diga: “iEstoy lleno de problemas en la empresa y me proponen que haga una
cuenta asumiendo que no tengo deuda financiera!”

2 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Valuacién de empresas, del tomo 7, Finanzas.
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Elevado costo financiero que erosiona el beneficio del negocio: En muchas ocasio-
nes, se confunden aspectos operativos con financieros, lo cual resta claridad al andlisis.
¢Qué ocurre si un proveedor incrementa un 10% el precio a cambio de extender el
plazo de pago en 45 dias? El proveedor estard haciendo las veces de financista y el
costo puede afectar la rentabilidad operativa. En este caso, hasta que no se revierta la
situacion, la disminucién de fondos por mayores costos perdurara en el tiempo.

Por otro lado, équé circunstancias pueden motivar que la empresa B disfrute de una
posicion financiera holgada con un negocio que arroja pérdidas? Podriamos mencionar
ciertos ejemplos en los que la empresa ve comprometidos sus ingresos futuros, a pesar
de que goza de una transitoria “tranquilidad” financiera:

Cobranza extraordinaria: Recepcion de cobros no habituales correspondientes a una
operacion que dificilmente se repita en el futuro. También es posible que la compafiia
haya recuperado antiguos créditos.

Disminucién del nivel de actividad: Cobro de ventas realizadas en meses previos que
no se repetirdn a futuro, debido a una caida en el nivel de operaciones.

A través de estos ejemplos hemos puesto de manifiesto que el simple andlisis del flujo
ingresos y egresos no nos permite tener una visién acabada de la salud de la empresa.
Es mas, puede llevarnos a conclusiones equivocadas. Es por ello que resulta fundamen-
tal, en primer lugar, calcular la rentabilidad del negocio puro (a través del EBITDA).
Recién luego de este paso, estaremos en condiciones de estimar los flujos de fondos.
1.2) Estimando los flujos de fondos

En lugar de realizar un cuadro de ingresos y egresos (como el de la Figura 1) para en-
tender cdmo se mueve la “billetera” de la empresa, resulta mas conveniente utilizar un
esquema que presente de manera explicita la diferencia entre fondos derivados de la
operacion propiamente dicha y fondos vinculados al financiamiento.

En funcién de ello, podriamos elaborar un flujo de fondos mediante un esquema como
el siguiente:

FIG.3
EBITDA
- IMPUESTO A LAS GANANCIAS

+ VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO (ACT)

+ (0-) Disminuciones (o Aumentos) De Créditos Por Ventas
+ (0-) Disminuciones (o Aumentos) De Inventarios
+ (0-) Disminuciones (o Aumentos) De Proveedores

- INVERSIONES EN ACTIVOS

FLUJO DE FONDOS DEL NEGOCIO

EGRESOS FINANCIEROS

FLUJO DE FONDOS FINAL
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Siguiendo con el ejemplo de las empresas A y B, podriamos reordenar el cuadro de
ingresos y egresos de la Figura 1 de la siguiente manera:

FIG. 4

Emp. A Emp.B
GENERACION OPERATIVA
EBITDA 2.800 (2.000)
Impuesto a las ganancias (800) -
Total 2.000 (2.000)
VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO
Aumento (disminucién) de crédito por ventas (2.400) 6.000
Aumento (disminucién) de inventario (1.200) 4.000
Disminucién (aumento) de proveedores 600 -
Total (3.000) 10.000
INVERSIONES EN ACTIVOS
Reemplazo de maquina Z (4.800) -
Arreglo sistema de frio (2.800) -
Venta de maquinaria = 5.000
Total (7.600) 5.000
FLUJO DE FONDOS DE NEGOCIO (8.600) 13.000
EGRESOS FINANCIEROS
Aumento (disminucién de deuda financiera) (2.500) -
Intereses y otros costos financieros (5.900) (3.000)
Total (8.400) (3.000)
FLUJO FINAL (17.000) 10.000

Como puede observarse, el analisis y las conclusiones a las que se arribe mediante el
empleo de un flujo de fondos como el de la Figura 4 son diferentes de los que surgen de la
Figura 1 (donde estan agrupados los ingresos por un lado y los egresos por otro, indepen-
dientemente de que se trate de rubros vinculados a la operacién o al financiamiento).

En efecto, de la Figura 4 resulta que la empresa A tiene una generacion operativa positi-
va de $2.000, mientras que B tiene una generacién negativa de $2.000. Esto podriamos
leerlo de la siguiente manera: asumiendo (inicialmente) que todas las transacciones del
negocio se realizaran de contado, la empresa A genera un flujo de las operaciones positivo
mientras que B pierde dinero a dicho nivel.

Continuando con el andlisis, vemos que la empresa A necesita destinar $3.000 a un
aumento neto de su capital de trabajo (debido a, por ejemplo, un incremento del nivel
de actividad) mientras que B tiene por este concepto un flujo de fondos positivo de
$10.000 (debido a, por ejemplo, una disminucién de inventarios y/o créditos por venta,
a medida que el volumen del negocio disminuye).

Adicionalmente, la empresa A precisa realizar inversiones en activos por $7.600, mien-
tras que B se desprende de una maquinaria a cambio de un ingreso adicional (y extraor-
dinario) de $5.000.

A partir de este enfoque, vemos que mientras que la empresa A se encuentra en una
condicidn notoriamente mas sana (desde el punto de vista de la operacién) presenta
un déficit de fondos de $8.600. Por su parte, B “genera” fondos, aunque probablemente
presente complicaciones en el futuro.
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Finalmente, al ajustar el flujo de fondos de la operacién en base a movimientos vin-
culados al financiamiento, vemos que la empresa A tiene una necesidad de $17.000,
mientras que B presenta un excedente de caja de $10.000.

Una vez estimado el flujo de fondos de la operacidon y el flujo neto final, y habiendo
estimado previamente el EBITDA de la empresa, nos encontramos en condiciones de
delinear potenciales planes de accién para enfrentar la crisis.

2) EL MANEJO DE LA CRISIS

En la seccidn anterior hemos concentrado nuestros esfuerzos en comprender los “nu-
meros” de la empresa. Es decir, su situaciéon desde los puntos de vista operativo y fi-
nanciero. Asi, hemos reflexionado acerca de qué tan rentable es el negocio y también
acerca de cémo identificar las causas de las restricciones de caja. Sélo luego de haber
realizado este analisis disponemos de las herramientas apropiadas para concentrarnos
en el manejo de la crisis.

2.1) ¢Gestion de la crisis a los manotazos o tomando el toro por las astas?

En muchos casos, los directivos son conscientes de la gravedad de la situacién aunque
desconocen la verdadera causa de los problemas. Cuando esto ocurre, es habitual que in-
tenten mantener a la compaiiia a flote “a los manotazos”, restando fondos de un lado para
destinarlos a otro. De esta forma, se suele priorizar lo urgente por sobre lo importante.
Este mecanismo de “tapar agujeros” (y, al mismo tiempo, generar otros) a la espera de
un milagro podria asimilarse al caso de un buceador perdido dentro de un barco hun-
dido a 20 metros de profundidad, que nada desesperadamente y sin rumbo esperando
toparse con la salida antes de que se le agote el oxigeno. Si bien es posible que (de ca-
sualidad) logre encontrar la salida y llegar a la superficie, no pareciera ser ésta la mejor
forma de encarar el problema. Mucho mas efectivo seria serenarse y utilizar el poco
oxigeno remanente para evaluar la situacion e intentar encontrar la forma de salir.

De modo que debemos tomar el toro por las astas y ser nosotros quienes gestionemos
la crisis (y no permitir que sea la crisis la que nos gestione a nosotros). La determina-
cién que adoptemos, en este aspecto, serad de crucial importancia y tendra un impacto
decisivo en las posibilidades de superar exitosamente las dificultades.
Lamentablemente, esto no siempre es sencillo para un directivo que, en medio de una
situacion desesperada, sélo intenta ver de dénde sacar efectivo “para cubrir los che-
ques que vencen mafiana”. Sin embargo, en infinidad de situaciones, encarar la gestién
de manera ordenada, contando con la informacién apropiada y yendo al fondo de la
cuestién ha resultado ser el factor fundamental, gracias al cual muchas empresas supe-
raron con éxito sus problemas financieros.

2.2) éCudles son las prioridades en la crisis?

Una vez que hemos analizado la situacién, encontrado el tiempo para reflexionar, y to-
mado la determinacién de que seremos nosotros quienes gestionemos la crisis (y no al
revés) llega la hora de establecer prioridades. La primera debe ser, sin duda, mantener
con vida el negocio (y por ende, la empresa).

Es decir, lo mas importante es asegurarse que la empresa continle operando, en lu-
gar de procurar infructuosamente atender simultaneamente los requisitos de todos los
acreedores (no sélo financistas, sino también proveedores, organismos de recaudacién
impositiva, empleados, amigos, etc.). Este enfoque resulta beneficioso para todas las
partes, incluyendo a los acreedores que, de esta forma, tendran mayores probabilidades
de recuperar su dinero.

Consideremos el caso de una compafiia que, si bien atraviesa problemas financieros, es ren-
table. Una vez que hemos establecido que la prioridad es mantener con vida a la empresa,
¢hacia qué acreedores deberian destinarse de manera prioritaria sus escasos fondos?
Antes de contestar esta pregunta, deben analizarse dos aspectos claves respecto de cada
acreedor: 1) {Cuédl es la importancia del acreedor para mantener con vida del negocio de
la empresa?; y 2) (Cual es la capacidad y/o “la voluntad de espera” del acreedor?
Lamentablemente, es frecuente observar (y mas alin en tiempos de crisis) que muchas
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empresas ignoran estas preguntas y permiten que el orden de sus pagos sea establecido
en funcién del “grado de insistencia”. Es decir, se termina atendiendo, en primer lugar,
a quien “mas veces llama”, a quien mas enojado se manifiesta o a quien mas amenazas
realiza en caso de no cobrar. Esto es, precisamente, lo que no se debe hacer.
Veamoslo con el ejemplo que se presenta a continuacién. Una empresa que dispone

de sélo $50.000, tiene compromisos de pago con diversos acreedores, como se de-

talla en la Figura 5, por $90.000. En la primera de las columnas en blanco podriamos

indicar el ranking de cémo pensamos que la empresa deberia priorizar los pagos (ran-

king tedrico) y, en la segunda, cémo creemos que la empresa priorizara los pagos en

realidad (ranking real).

FIG.5

ACREEDOR

Duefio del inmueble que espera cobrar

el alquiler correspondiente a los ultimos

dos meses

Proveedor de materias primas
con un cheque vencido hace 15 dias

Financista que reclama insistentemente
el cobro de un cheque descontado a la
empresa

Hermano del duefio que invoca serios
inconvenientes familiares motivados en
la demora en recuperar el préstamo

Empleado despedido que ha enviado
una carta documento y amenaza con
iniciar acciones legales si no le abonan
el monto del despido

Agencia de recaudacion de impuestos
que espera recibir la octava cuota
de un plan de pagos de 20 cuotas

Empleados que esperan cobrar la
quincena al cierre de la semana

Compafiia de servicio a la cual se le
debe pagar la cuota mensual ya vencida

DEUDA RANKING

TEORICO

RANKING
REAL

10.000

7.000

20.000

15.000

16.000

2.000

15.000

5.000
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Muy probablemente, el ranking tedrico difiera del real. En efecto, es comdn encontrar
empresas con situaciones financieras delicadas que, para mantenerse a flote, hacen lo
imposible por mantener al dia sus pasivos financieros (bancos, financistas, prestamis-
tas particulares) alin a expensas de agravar la situacién de sus pasivos operativos.

¢Es este comportamiento sustentable en el largo plazo? {Resulta recomendable pos-
tergar a un proveedor de materia prima, con la que produciran los ingresos que mas
adelante le permitiran regularizar las deudas financieras?

La respuesta negativa pareciera ser inmediata. Sin embargo, la experiencia muestra que
frecuentemente las empresas son “victimas” de la insistencia de algunos acreedores a
los que termina priorizando, deteriorando alin mas el escenario. Por ello, en situaciones
de crisis en las que no se puede hacer frente, en el corto plazo, a todos los compromi-
sos asumidos, es primordial evaluar, antes que nada y de manera integral, TODAS las
deudas de la empresa como también la posicién e importancia de cada acreedor que
reclama el pago.

Este analisis debe hacerse desde la perspectiva conjunta empresa-acreedor. Veamos la
situacién de cada uno de los acreedores de la Figura 5.3

Dueiio del inmueble que espera cobrar el alquiler correspondiente a los tultimos dos
meses: Mas alld de la excelente relacién que podamos tener con el propietario del in-
mueble ("amigo de afios”, “siempre le cumpli”), por duro que parezca, este sefior esta
tan complicado como la empresa (en efecto, la misma se encuentra instalada en el
inmueble cuyo alquiler se reclama). En este caso, al momento de asignar prioridades,
deberiamos plantearnos preguntas como las siguientes: ¢Qué posibilidad tiene el due-
fio de desalojar a la empresa en el corto plazo y, en consecuencia, preferir esta alterna-
tiva a negociar una espera? ¢Es realmente la garantia del alquiler un instrumento que
le permitira cobrarse en lo inmediato? éContribuye al negocio plantear un diferimiento
temporal de los pagos?

Proveedor de materias primas, con un cheque vencido hace 15 dias: En este punto,
el principal aspecto a considerar es el grado de incidencia que tiene dicho proveedor a
efectos de asegurar la continuidad operativa de la compafiia. Desde luego, no seréd lo
mismo el caso de un proveedor que tiene nuestras matrices y graficas que el de uno que
nos provee insumos de limpieza, (que podria ser reemplazado facilmente). Ante estos
casos, deberiamos plantearnos preguntas como las siguientes: {Es este proveedor cla-
ve o, por el contrario, facilmente sustituible? éEstaria dispuesto a aceptar un planteo de
recibir pagos en efectivo por compras futuras junto con la devolucién de una porcién de
la deuda vieja en cada una de las nuevas compras?

Financista que reclama insistentemente el cobro de un cheque descontado a la em-
presa: Este tipo de acreedor suele ser uno de los que (con todo derecho) mas insis-
tentemente reclama que la empresa cumpla con sus pagos. Sin embargo, deberemos
entender (y hacerle comprender al financista) que hacer caso a sus reclamos y relegar
otros pagos vitales sélo contribuird a agravar la situacién. En caso de que esto ocurra, es
probable que ni siquiera este financista pueda recuperar la totalidad de sus fondos.

Hermano del dueiio que invoca serios inconvenientes familiares motivados en la de-
mora en recuperar el préstamo: Otro problema habitual se presenta con conflictos fa-
miliares que repercuten en la empresa y su negocio. Nuevamente, la desesperacién por
evitarlos hace que se prioricen estos pagos que no contribuyen a una salida exitosa de
la crisis. Es decir, aqui la eleccidn seria entre: “pagarle a mi hermano, pasar la Navidad
en familia y que sea lo que Dios quiera” (con el serio riesgo de perder la empresa) y, por
el contrario, conversar con el familiar y explicarle que el negocio es rentable pero sera
necesario cierto tiempo y acompafiamiento de su parte para salir adelante.

3 Légicamente, este andlisis no es generalizable a la totalidad de las empresas, pero sirve como ejem-
plo para plantear la forma en que se deberia realizar la evaluacién sobre la forma de asignar pagos de

deuda ante restricciones de caja.
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Empleado despedido que ha enviado una carta documento y amenaza con iniciar ac-
ciones legales si no le abonan el monto del despido: Légicamente, este pago no sera
el que, en el corto plazo, mas contribuya a superar la crisis. Sin embargo, se lo debe
manejar con sumo cuidado. Podemos estar frente a una persona que no esté bien pre-
dispuesta para con la empresa y que, aln a riesgo de sacrificar su propio cobro, tome
acciones que la dafien seriamente.

Agencia de recaudacion de impuestos que espera recibir la octava cuota de un plan
de pagos de 20 cuotas: Aqui habria que analizar las consecuencias de posponer el pago
de dicha cuota. éSe cae todo el plan 'y, de ese modo, aumenta significativamente el pasi-
vo fiscal? éRepresenta la cuota un monto significativo en el total como para no pagarla
y consecuentemente dejar que se caiga el plan de pagos? {Afecta comercialmente a la
empresa no tener al dia su situacién impositiva?

Empleados que esperan cobrar la quincena al cierre de la semana: Este es otro pasivo
que puede poner en riesgo de manera notoria la continuidad operativa de la compaiiia.
Cabrian aqui preguntas como: éSeria factible abonarles sélo una parte durante un cierto
tiempo y saldar la diferencia cuando se normalice la situacién? ¢Habrd empleados que
estén en una posicidn personal mas apremiante que otros, que podrian estar dispuestos
a esperar cierto tiempo?

Compaiiia de servicios a la cual se le debe pagar la cuota mensual ya vencida: Las
preguntas cuasi obvias en estas circunstancias se vinculan con la caida del servicio.
Este acreedor puede llegar a tener una fuerte posicién negociadora. Sabe que, con sélo
cortar la conexidn, la empresa se quedara sin un servicio de vital importancia para la
operacion, mientras que él solamente pondra en riesgo la cuota del mes anterior.

Debe quedar claro que, mediante esta priorizacidén, no estamos proponiendo que las
empresas no paguen sus pasivos. Por el contrario, procuramos gestionar la compaiiia
de manera exitosa para todos los involucrados. Y, para ello, en momentos de crisis proba-
blemente debamos priorizar algunos pagos sobre otros.

Ahora bien, iqué ocurre cuando, en funcién de las prioridades asignadas y en medio
del proceso de discusion de nuevos plazos de pago, un acreedor cuyo pago procuramos
posponer exigiera que, al menos, se le garantice la deuda?

En muchas circunstancias, las empresas acceden a pedidos de estas caracteristicas con
el Unico propdsito de suavizar las rispideces, pero sin haber arribado a una solucién de
fondo. De esta forma, para aliviar la situacién actual por la que atraviesa la empresa,
se mejora la posicidon negociadora del acreedor (agravandose la situacion a futuro).
En efecto, al momento en que se produzca el nuevo vencimiento de la deuda (ahora
garantizada), nos encontraremos en una posicion mas débil que la que teniamos con
anterioridad a la entrega de la garantia.

De modo que la entrega de documentos en garantia con el Unico propédsito de “es-
tirar” la situacion (a la espera de un milagro y no como parte de un plan integral de
readecuacién de los pasivos), suele ser una decision desacertada. Estas acciones
suelen “justificarse” con frases como: “si no le doy la garantia inicia acciones legales
inmediatamente”. Sin embargo, la posicién (dura pero razonable) de la empresa de-
biera ser: “que inicie las acciones legales ya que si no solucionamos el problema de
fondo, las va a iniciar de todos modos al nuevo vencimiento, pero desde una posicién
mas ventajosa”.

3) ELREORDENAMIENTO DE PASIVOS

En el apartado anterior hemos comentado que la asignacién de prioridades constituye
una buena préactica para la gestién financiera en tiempos de restricciones de caja. No
obstante, en ciertas ocasiones, la situacién es de tal gravedad que no queda otra alter-
nativa que llevar adelante un reordenamiento integral de los pasivos de la empresa. Al
tratar de readecuar la totalidad (o una gran parte) de las deudas en funcién de las posi-
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bilidades de pago, debemos distinguir entre refinanciacion y reestructuracién de pasivos.

Refinanciacion de pasivos: Indica, por lo general, una readecuaciéon de plazos y/o ta-
sas. Es decir, una eventual prolongacion de los plazos (que puede incluir un periodo de
gracia) o una disminucién de tasas. En estos contextos, no se contemplan habitualmen-
te alteraciones significativas de las clausulas originales.

Reestructuracion de pasivos: En estos casos, ademas de las alternativas mencionadas
para las refinanciaciones, se suelen incluir otros aspectos como: redeterminacién de
intereses atrasados (utilizando una tasa menor), condonacién de parte de intereses
atrasados, quita de capital (es decir, un disminucién del capital adeudado), otorgamien-
to de nuevas garantias, etc.

3.1) El marco de la refinanciacion o reestructuracion

Tanto las refinanciaciones como las reestructuraciones de pasivos pueden llevarse a
cabo en un contexto privado (llamado usualmente acuerdo privado) o en un contexto
judicial (ya sea a través de un acuerdo preventivo extrajudicial o de un concurso de
acreedores).

El acuerdo privado: Esta es, sin duda, la mejor alternativa para refinanciar o reestruc-
turar pasivos y deberia preferirse por sobre las otras. En efecto, presenta beneficios
(tanto para la empresa como para los acreedores) como la celeridad de la negociacion
o los menores costos que conlleva el acuerdo. Mediante este mecanismo, se establecen
nuevas condiciones con los diferentes grupos de acreedores, las cuales se plasman en
el correspondiente acuerdo de refinanciacion o reestructuracion.

El acuerdo preventivo extrajudicial (APE): Este mecanismo ha crecido notoriamente
durante los Gltimos afios. Consiste en una figura intermedia entre el acuerdo privado y
el concurso de acreedores. A través de él, se homologa judicialmente (luego de cumplir
ciertas mayorias) un acuerdo al que ha arribado la empresa con uno o varios grupos
de acreedores (pero no todos). Mediante dicha homologacién no sélo se formaliza el
acuerdo sino que se lo hace extensivo a todos los acreedores, incluyendo aquellos que
no estaban de acuerdo con las condiciones pactadas. EI APE ha demostrado ser una
herramienta de suma utilidad cuando existe una vocacién de acordar por parte de la
empresa y la mayoria de los acreedores, mientras que un pequefio grupo se manifiesta
reacio a arribar a un acuerdo.

El concurso de acreedores: Esta via judicial permite a la empresa obtener un compas de
espera en los pagos, a los efectos de presentar un plan de readecuacién de sus pasivos.
Esta via no sdlo trae inconvenientes a la empresa (y eventualmente a sus directores
y accionistas), sino también a los acreedores. En efecto, la meta principal de éstos es
lograr el repago de su financiamiento, en lugar de encontrarse lidiando en ambitos ju-
diciales. Este aspecto critico puede ser beneficioso para la empresa. Es por ello que
ésta debe sentarse en la mesa de negociacion manifestando claramente que procura
por todos los medios solucionar el problema, pero que si no encuentra un razonable
acompafiamiento por parte de los acreedores, no tendrd mas alternativas que tomar
la via del concurso (con todos los inconvenientes y pérdida de valor que trae para las
partes en juego).

3.2) Mejores practicas para un reordenamiento exitoso de pasivos
Una serie de acciones y aspectos resultan fundamentales para lograr una refinanciacion
o reestructuracién de pasivos exitosa, independientemente de que se realice en un am-
bito privado o judicial. Entre los mas relevantes podemos mencionar:

Organizacion de un grupo de trabajo que lidere el proceso: Es clave para el éxito de
la negociacion que exista un grupo de trabajo abocado de manera exclusiva a la misma

y que, en consecuencia, sea el que lleve las riendas del caso. Por todos los medios,
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debemos evitar que haya dentro de la empresa diferentes interlocutores. Mas alla de la
buena voluntad que éstos puedan tener, su intromisién debilita y dificulta notoriamente
la negociacién, pudiendo incluso dejar abiertas ventanas que mejoren la situacion de
algunos acreedores en detrimento de la de otros.

Suministro de informacion clara y precisa: Al encarar procesos de este tipo, es impor-
tante enviar una carta inicial a todos los acreedores informando sobre la gravedad de la
situacién y la decisidn de la empresa de llevar adelante un proceso de reordenamiento
de los pasivos. Esta carta puede ser seguida por otras de modo tal de mantener infor-
mados a los acreedores en todo momento. En efecto, peor que tener un acreedor al que
se le adeudan pagos es tener uno que ademas desconoce qué esté sucediendo con la
empresa y qué decisiones se piensan tomar para recomponer la situacién.

Presentacion de planes detallados: Logicamente, para que el proceso sea exitoso no
sera suficiente con mantener informados a los acreedores mediante el envio de cartas.
Es necesario entregar un plan concreto de reordenamiento de pasivos en el que se de-
talle la propuesta de la empresa para revertir la situacién y cancelar los pasivos. Suele
resultar beneficioso acompaniar la entrega del plan con una presentacién de caracter
presencial y, ademas, expresar la disponibilidad de la empresa y sus directivos para
evacuar dudas o inquietudes.

Adopcion de medidas de fondo: En muchas circunstancias, como parte del plan de
reordenamiento resulta necesario implementar medidas como: reorganizacién de la
empresa, venta de activos, realizacién de alianzas, etc. Estas medidas, que segun el
caso pueden llegar a constituir una parte importante de la solucién de la crisis, deben
quedar claramente plasmadas en las propuestas de refinanciacién o reestructuracion
que se presenta.

Elaboraciéon de propuestas “realistas” (en lugar de “idealistas"): Es importante evitar
propuestas voluntaristas que probablemente motiven que, al poco tiempo, se incum-
plan las nuevas condiciones. Las propuestas deben incluir proyecciones econémico-
financieras realistas que expresen claramente |la forma en que se prevé cumplir con las
condiciones de pago que se acuerden.

Tratamiento igualitario para acreedores de un mismo grupo: En algunas circunstan-
cias, se observan empresas que prefieren ir acordando individualmente con cada acree-
dor. Esto es tremendamente desfavorable para la compafiia. Probablemente, desde
el momento en que la empresa acuerde con uno de los acreedores, inmediatamente
surgiran otros reclamando condiciones similares que la empresa no podra satisfacer.
Adicionalmente, esto generard un clima de desconfianza y falta de transparencia que
atentard contra la solucién integral del problema.

4) LAS OPORTUNIDADES DE LA CRISIS

Las crisis suelen ser el combustible que nuestro ingenio necesita para encontrar oportu-
nidades que nos ayudan a superarlas. El aprovechamiento de estas oportunidades pue-
de permitirnos no sélo sortear las complicaciones del momento sino ademas fortalecer
el negocio futuro. En esta secciéon comentaremos brevemente estas oportunidades y
brindaremos algunas pautas para explotarlas.

4.1) Mejora de las estructuras

Para detectar oportunidades de mejora, lo primero que debemos hacer es mirar hacia
el interior de la empresa. Sélo por dar un par de ejemplos de mejoras de estructura
podriamos mencionar ajuste de inventarios u optimizacién de procesos administrati-
vos. Estos casos pueden resultar obvios (o elementales). Pero es notoria la cantidad de
empresas que, a pesar de creer que gestionan dptimamente estos rubros, presentan
serias deficiencias.
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4.1.1) Ajuste de inventarios

Es probable que, al analizar los niveles de productos terminados, descubramos que la
empresa podria reducirlos sin afectar el proceso comercial. En efecto, es posible que
no hayamos considerado esta alternativa con anterioridad por la sencilla razén de que
“siempre nos hemos manejado con estos niveles".

Légicamente, una disminucion de los niveles de inventario resultard automaticamente
en una mejora de los flujos, ya que podremos reducir las necesidades de compras hasta
que hayamos eliminado el inventario excedente. Esta disminucién no solo impactaré en
el corto plazo, sino que puede perdurar en el tiempo.

Veamoslo con nimeros. Imaginemos una empresa que vende $1.200.000 al afio, a ra-
z6n de $100.000 por mes. Si operara con un nivel de inventarios equivalente a un mes
de actividad, tendria inmovilizados fondos por $100.000, menos el margen de utilidad.
Si el margen fuera del 10% los fondos inmovilizados en productos terminados serian
de unos $90.000.

Sila empresa entendiera que puede operar reduciendo en dos terceras partes el nivel de
inventarios (es decir, trabajando con sélo diez dias) liberaria fondos por $60.000 (2/3
de $90.000) y, adicionalmente, desde ese momento, mantendria inmovilizados sélo
$30.000 (el tercio restante de $90.000), optimizando el uso de sus fondos.

Por supuesto, de la misma manera que evaluamos el nivel de inventario de productos
terminados, podriamos estudiar los de materias primas, insumos, material en proceso,
etc. De este modo, podriamos generar fondos adicionales mediante una simple dismi-
nucién de los niveles de inventarios.*

4.1.2) Optimizacién de procesos administrativos
La crisis también puede presentar oportunidades de mejora de los esquemas de admi-
nistraciéon. Pensemos, por ejemplo, en el siguiente didlogo:

ENCARGADO DE PAGO A PROVEEDORES (dirigiéndose al Gerente Financiero): E| teso-
rero dice que sélo disponemos de fondos suficientes para pagar una parte de lo adeudado.

GERENTE FINANCIERO: ¢ Qué disponibilidades tenemos?
TESORERO: En este momento, hay $120.000 en el banco.

GERENTE FINANCIERO: Bien, paguemos entonces tinicamente a aquellos proveedores que
tienen mds de 45 dias de emitida la factura hasta la suma de $120.000.

En este momento, podriamos interrumpir el didlogo para formular preguntas como:
¢Cual es el monto adeudado a proveedores con mas de 45 dias que estan activamente
reclamando el pago? {Cual es el monto adeudado a proveedores que, si bien hace mas
de 45 dias que emitieron la factura, tienen pactados plazos de pago superiores a 45
dias? ¢Cual es el monto adeudado a proveedores con facturas vencidas pero con plazos
menores a 45 dias?

Probablemente, la respuesta del encargado de pago a proveedores sea: “No lo sé, nun-
ca lo analizamos de esta forma". No sorprenderia que al dia siguiente regresara con la
noticia de que la deuda total con proveedores con facturas vencidas sea de $115.000,
incluyendo $30.000 de proveedores con plazos menores a 45 dias. De modo que po-

4 Una situacién similar podriamos plantear al analizar los dias de cuentas por cobrar, o bien los dias de
cuentas por pagar, los cuales, eventualmente, ante la busqueda de nuevos proveedores que ofrezcan
condiciones de pago mas convenientes para la empresa, podrian incrementarse, mejorando el flujo
de fondos. Otra circunstancia podria presentarse al analizar los diferentes procesos productivos. Por
ejemplo, podria tomarse la decisién de tercerizar ciertas actividades o la elaboracién de determina-
dos productos. Asimismo, es posible pensar en agregar nuevos productos al portafolio, principal-
mente, aquellos que representan un bajo costo marginal, donde la empresa debe incurrir en costos
fijos ya sea que ofrezca estos productos o no. Para méas informacidn, ver el capitulo 5, Gestién de
operaciones en entornos de crisis, del presente tomo.
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driamos pagar Unicamente a los proveedores con facturas vencidas, destinando sélo
$115.000 a este rubro.

Asi, podriamos seguir citando muchos ejemplos mas. El punto central es sencillamente
reflejar la importancia de una evaluacion detallada puertas adentro de la empresa. Si
nos hacemos las preguntas correctas, posiblemente descubramos muchas formas de
mejorar nuestra gestion financiera y consecuentemente de alivianar la situacién.

4.2) Optimizacion de activos

Otro factor que puede contribuir a aliviar la situacién financiera y, al mismo tiempo, per-
durar en el futuro esta vinculado con la optimizaciéon de los activos. Entre los ejemplos
tipicos de acciones que pueden resultar en una mejora en el uso de activos podriamos
mencionar:

Tercerizacion de ciertas operaciones: Si una planta trabaja a plena capacidad, la cual
esta dada por una maquina cuyo proceso limita el uso de las restantes, podria encar-
garse a terceros la produccion que esta maquina no puede realizar. De esta forma, se
podria aumentar el nivel de produccidn de las restantes maquinarias y, al mismo tiem-
po, reducir los costos por unidad.

Mejora de programacion de la produccion: Mediante esta accién se podria disminuir
el nimero de paradas de equipos por ajustes para fabricaciéon de otro producto, que
luego son seguidas de otras paradas para reajustarlos nuevamente continuando con el
articulo producido con anterioridad a la primera parada.’

Disminucioén de la capacidad ociosa: Por ejemplo, podria darse el caso de una empresa
de servicios con horas-hombre disponibles de su personal. Estas podrian destinarse a la
realizacion, junto con otras empresas, de proyectos que contribuyan a cubrir costos fijos.

4.3) Desafectacion de activos

Las crisis suelen ser un buen momento para deshacerse de activos no utilizados o subu-
tilizados. Esto no necesariamente significa malvender activos que, justamente debido
a la crisis, tienen un valor inferior al que se podria obtener en una situacién normal. En
efecto, podrian analizarse esquemas en los que se entrega el activo a valor precrisis en
parte de pago de una deuda. Esta alternativa, ademas, podria complementarse con una
opcién a favor de la empresa para recomprar el activo a futuro, al mismo valor por el que
ha sido entregado, mas una tasa de interés.

Otro caso podria plantearse si la empresa decidiera desprenderse de una unidad de ne-
gocios que tuviera en operaciones. Supongamos, por ejemplo, una empresa con varias
unidades de negocios, de las cuales una no corresponde a su actividad principal. En este
caso se podria, por ejemplo, encargar a un tercero la venta de dicha unidad, destinando
los fondos obtenidos a la cancelacién de parte de los pasivos. También podria pensarse
en entregar dicha unidad de negocios en parte de pago.

Medidas de este tipo no sélo pueden llegar a ser las que sirvan para superar la crisis y
salvar la empresa. También permiten a la empresa desprenderse de ciertos activos no
utilizados, disminuir la presiéon de flujos futuros y mostrar una buena predisposicién de
honrar los compromisos.

4.4) Realizacion de alianzas

Ademas de ser otra buena alternativa para lidiar con la crisis, la realizacién de alianzas
puede permitir desarrollar, al mismo tiempo, negocios que perduren una vez superadas
las dificultades.

En la bdsqueda de candidatos para dichas alianzas no debe mirarse solamente a pares.
Es posible que algin acreedor de la empresa esté dispuesto a constituir una alianza o

5 Para mas informaciodn, ver el capitulo 3, Proyectando la demanda y planificando la produccién, del tomo
8, IT & Operaciones.
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una nueva sociedad y que, como parte de la transaccion, se considere el ordenamiento
de pasivos con dicho acreedor.

Consideremos, por ejemplo, el caso de un proveedor dispuesto a unirse a nosotros para
ingresar con nuestros productos en un mercado conocido por él pero aiin no explorado
por nuestra empresa. Los conocimientos por parte del proveedor de dicho mercado,
sumados a nuestras capacidades operativas, podrian viabilizar un proyecto que permita
implementar un esquema mediante el cual se destina parte de los beneficios corres-
pondientes a la empresa a cancelar la deuda con el proveedor.

Un esquema de este tipo presenta multiples ventajas. Entre otras:

* Laempresa encuentra un mecanismo para reordenar sus deudas con el proveedor.
* El proveedor encuentra un mecanismo de recupero de sus acreencias.

* Sereestablece, en buenos términos, la relaciéon proveedor-empresa.

* Laempresa mantiene o incrementa el nivel de actividad.

* Seinicia un proceso que podria profundizarse y consolidarse a futuro.

4.5) Incorporacion de socios

Por Gltimo, otro aspecto a considerar como alternativa de salida de las crisis es la incor-
poracién de socios. Mas alla de los “fondos frescos” que éstos pueden llegar a aportar,
estas acciones suelen ser disparadoras de acuerdos con acreedores, que ven en el in-
greso de socios nuevos vientos para la compaiiia. Es decir, pueden surgir alternativas
de refinanciacion o reestructuracion de pasivos que, de no haber sido por el ingreso de
nuevos accionistas, no hubiesen existido.

Supongamos, por ejemplo, el ingreso de un socio que tiene relaciones con los acreedores
con los que estamos buscando ordenar los pasivos. Es probable que el didlogo del nuevo
socio con los acreedores sea mas fluido que el nuestro. Esto permitiria plantear escena-
rios de readecuacién de los pasivos que, de otro modo, no habrian sido posibles.

Podria llegar a pensarse que la incorporacion de un socio en medio de una crisis sea
desventajosa para los accionistas originales. En efecto, éstos podrian verse obligados a
desprenderse de una parte de la compafiia a un valor inferior al que hubieran obtenido
en otras condiciones de mercado.

Pero esta postura seria equivalente a ver un vaso medio vacio (el cual, ademas, tiene un
agujero en el fondo). Lo que debe rescatarse es que, luego de la incorporacion del socio,
el accionista original tendra una porcién menor pero de una torta que puede crecer a
futuro, en lugar de haberse quedado con una porcién mayor de una empresa que, de
seguir como esta, seguramente continde perdiendo valor con el paso del tiempo.

Por ello, es importante destacar que la incorporacién de socios no es simplemente una
herramienta que permite sobrellevar una situaciéon adversa, sino que puede convertirse
en una excelente oportunidad de reposicionar a la empresa y sus accionistas una vez
superada la crisis.

5) CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo, hemos tratado los aspectos fundamentales e imprescin-
dibles que deben considerarse al gestionar financieramente una empresa en tiempos
de crisis. Hemos observado que, en primer lugar, debemos contar con un acabado en-
tendimiento de la rentabilidad operativa de la empresa (medida a través del EBITDA).
Las conclusiones que surjan de este diagndstico permitirdn definir los pasos a seguir.
Légicamente, si el negocio ha dejado de ser rentable, esto es lo primero que debera
solucionarse.

Luego de dicho analisis, debemos estimar el flujo de fondos, diferenciando entre fondos
provenientes de la operacion y fondos provenientes de actividades de financiamiento. A
partir de alli, y sélo luego de haber analizado en detalle las caracteristicas de cada uno
de los acreedores, debemos definir la forma de gestionar dichos pasivos, priorizando en
todo momento mantener la empresa en actividad.

Como hemos comentado, un aspecto fundamental para el éxito es la serenidad para
el analisis y la toma de decisiones. Debemos tomar el toro por las astas y ser nosotros
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quienes gestionemos la crisis y no la crisis la que nos gestione a nosotros.

Esta gestion puede llegar a incluir una refinanciaciéon o reestructuracién de pasivos.
Para ello, debemos disefiar una propuesta que conjugue las posibilidades de la empresa
con las de los acreedores. Esta serd seguramente la mejor manera de encontrar una so-
lucién integral para todas las partes involucradas. Finalmente, debemos tener presente
que las crisis son grandes generadoras de oportunidades. Estas pueden permitirnos no
sélo superar nuestras dificultades financieras inmediatas, sino también mejorar nuestra
posicion en el largo plazo.

Pasos como éstos son los que han permitido a Rodrigo, el empresario que mencio-
nabamos en la introduccidn, y a tantos otros en su misma situacién, superar severas
crisis financieras y reorientar sus empresas en base a un esquema financiero ordena-
do y realizable.

Brealey, Richard; Myers, Stewart & Allen, Franklin (2006). Principios de Finanzas Cor-
porativas. McGraw-Hill/Interamericana de Espafia.

Ross, Stephen (2005). Fundamentos de Finanzas Corporativas. McGraw-Hill.

Ehrhardt, Michael, Brigham, Eugene (2007). Finanzas corporativas. Cengage Learning.
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CAPITULO 5

Habilidades
gerenciales para
enfrentar la crisis

Proyectos cancelados, expectativas
frustradas y decisiones postergadas...
La crisis genera malestar y estrés en no-
sotros y en nuestros equipos, obstaculi-
zando nuestra capacidad de adaptarnos
al nuevo entorno. En gran medida, esto
se debe a la ausencia de herramientas
gerenciales. En este capitulo, habilida-
des de comunicacion, negociacion, ma-
nejo de conflictos, liderazgo, motivacion
y creatividad en contextos turbulentos.
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La crisis es cambio. Los cambios crean oportunidades. Para sacar provecho del cambio,
hay que estar en condiciones de entenderlo, adaptarse y responder. Se entiende y se
responde mejor en equipo que individualmente. No obstante, los individuos a menudo
se resisten. Cambiar y adaptarnos nos asusta. Entonces, es frecuente que, en tiempos
turbulentos, se incrementen los conflictos que obstruyen nuestro trabajo de entender
y responder para adaptarnos, exponiendo a la organizacién a los riesgos de la crisis. En
gran medida, esto ocurre por la falta de herramientas gerenciales.

En ocasiones, nuestros colaboradores se desmotivan porque les hablamos continua-
mente de los "tiempos dificiles" sin comunicar lo que esperamos que hagan al respec-
to. Para recortar costos, nos enfrascamos en negociaciones competitivas con nuestros
proveedores, dafiando relaciones que nos ha llevado afios construir. En muchos casos,
buscamos soluciones desde nuestros patrones habituales de pensamiento, donde sélo
encontramos las respuestas de siempre. La crisis nos pone a prueba como gerentes y
como lideres.

En este capitulo, una serie de enfoques sobre habilidades de comunicacion, de ne-
gociacion, de manejo de conflictos, de liderazgo, de motivacion, de creatividad, de
trabajo en equipo y de uso de redes sociales que adquieren gran relevancia en este
contexto turbulento.

En las organizaciones, la crisis econémica suele potenciar la ocurrencia de conflictos
debido a dos factores:

Malestar, irritabilidad e intolerancia: Proyectos abortados, expectativas frustradas,
presupuestos restringidos, contrataciones suspendidas y decisiones postergadas im-
pactan en la labor cotidiana de muchos ejecutivos. La combinaciéon de estos elementos
aumenta el grado de estrés y frustracion a niveles que superan umbrales habituales. Por
otro lado, los altos directivos, los mandos medios y sus equipos enfrentan un panorama
de mayor incertidumbre e inseguridad laboral del que estan acostumbrados. Se genera
asi un clima emocional signado por la intolerancia y la irritabilidad. Y esto, evidente-
mente, compromete la capacidad de muchos ejecutivos de manejar con racionalidad
las disputas habituales de una organizacién.

Conflictos en la toma de decisiones: La crisis impone a los directivos la necesidad de
dar respuestas nuevas a situaciones imprevistas y también de tomar decisiones difici-
les: "éDebemos reducir nuestra inversion en publicidad aunque eso ponga en riesgo
nuestra campafia comercial?", "éCuanto tiempo mas podremos soportar sin reducir
nuestra estructura?", etc. Si todo proceso intenso de toma de decisiones genera con-
flictos, éstos tienden a agravarse cuando las conversaciones a través de las cuales se
procesan dichas decisiones involucran aceptar pérdidas y/o asumir riesgos importan-
tes, tanto para las personas como para la organizacion.

En resumen, es claro que la crisis crea las condiciones para el aumento de conflictos. Al-
gunos, producto del malestar, la irritabilidad y la sensacién de amenaza e inestabilidad.
Otros, fruto de la necesidad de tomar nuevas vy dificiles decisiones.

Los conflictos como oportunidades de liderazgo: La existencia de conflictos en una
organizacién no es el problema. Las complicaciones, en general, surgen cuando los con-
flictos no son manejados adecuadamente. Y esto es valido siempre, ya sea que estemos
en crisis o no.

Cuando los conflictos se manejan con pobre comunicacidn, los costos son inmensos,
tanto para las personas como para la organizacion. Se dafia la posibilidad de generar
decisiones provechosas y creativas asi como la confianza y la colaboracién entre las

84 | MASTER EN NEGOCIOS Management en tiempos de crisis



partes involucradas. Se levantan muros y disputas crénicas que alimentan el desgano y
el resentimiento en el clima de trabajo.

No obstante, los conflictos se vuelven oportunidades cuando son abordados con una
efectiva comunicacién. Se convierten, entonces, en oportunidades para aclarar malos
entendidos, dar a las personas involucradas la posibilidad de manifestar sus conviccio-
nes, sus expectativas y sus emociones en un espacio donde sean escuchadas y consi-
deradas con respeto.

Los conflictos bien manejados permiten desarrollar aprendizajes e implementar me-
joras en la organizacién, acercar a personas que no estan comunicadas tan fluida y
frecuentemente como deberian, y generar instancias de trabajo colaborativo.

La capacidad de percibir estas oportunidades (y de capitalizarlas) no es algo que se
aprenda de la noche a la mafana. Lleva tiempo, esfuerzo, dedicacién. Y, fundamen-
talmente la voluntad de hacerlo. Muchas veces, esta voluntad recién surge después
de sufrir varios tragos amargos, asumiendo el costo de conflictos manejados de forma
reactiva, con poca racionalidad y preparacion.

Cuando los conflictos son percibidos como amenazas, las personas en cargos de con-
duccién tienden a evitarlos o a pretender que no existen. Las causas subyacentes que-
dan sin atender, y los conflictos escalan. Esto no ocurre por mala voluntad sino, en
general, por falta de capacidad, por no haber aprendido a manejar los conflictos de un
modo diferente.

La formacion de personas en cargos de conducciéon en habilidades para el manejo del
conflicto, en este sentido, es una inversidén con alto retorno. La mayor ventaja radica,
posiblemente, en su capacidad de modelar, hacia dentro de la organizacién, una actitud
de fomentar espacios de didlogo genuinos y constructivos, y de aprovechar cada con-
flicto como una oportunidad de generar aprendizajes, tanto para las partes involucradas
como para la organizacion.

La comunicacién interpersonal funciona mejor unas veces que otras. Si bien esto
es una obviedad, constituye un buen punto de partida para proponernos un plan de
mejora, ya que nos permite investigar qué funciona bien y qué podriamos hacer di-
ferente.

La mayoria de los directivos experimenta, con cierta frecuencia, dificultades en mate-
ria de comunicacién: reuniones en que no se avanza al ritmo deseado, personas que
parecen no hablar el mismo idioma, didlogos que descarrilan y dafian las relaciones,
emociones que interfieren y juegan en contra, etc.

Si bien las habilidades de comunicacidn, asi como otras disciplinas soft, se han ganado
un lugar de respeto en el mundo del management, todavia queda mucho por mejorar
en la practica. Y, en este sentido, las épocas turbulentas son una gran oportunidad para
perfeccionarnos. Por un lado, estamos alarmados y dispuestos a cambiar. Por el otro,
un buen didlogo permitird que nuestra gente esté en condiciones de asumir los riesgos
necesarios para convertir la crisis en oportunidad.

2.1) Un céctel explosivo

En tiempos de crisis, la calidad de la comunicacién interpersonal en una organizacion
debe ser analizada a la luz de tres indicadores particulares del contexto: 1) Algunas
formas de trabajar adecuadas para una realidad precrisis no resultan convenientes en
un escenario de menores ventas, presupuestos retrasados y decisiones postergadas;
2) Se incrementa el grado de temor e incertidumbre de muchos empleados con rela-
cidn a su estabilidad laboral; 3) Se registran fuertes presiones por reducir los costos
de la empresa.

Ahora bien, en los grupos humanos con pobre comunicacidn, estas caracteristicas de la
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crisis generan un auténtico céctel explosivo.

La falta de didlogo, de cohesién interna y de confianza mutua en el equipo restringe la
posibilidad de que sus miembros se coordinen para generar respuestas. La falta de con-
tencién de las emociones dispara la ansiedad y los pensamientos negativos y paranoi-
cos sobre la situacién. La desconfianza y el retraimiento se potencian, atrofiando la ca-
pacidad creativa. Asi, la pobre comunicacién finalmente se traduce en un gran aumento
de los costos ocultos (pero no menos reales): 1) Largas horas invertidas en reuniones
improductivas; 2) Decisiones subdptimas; 3) Pérdida de talento; 4) Pobre aprendizaje
organizacional; 5) Destruccién de redes de confianza.

2.2) El antidoto

En el apartado anterior, hemos presentado los costos ocultos que nos impone la po-
bre comunicacién en épocas de crisis. Para evitarlos, es necesario modelar y fomentar
un didlogo productivo, tanto hacia adentro como hacia afuera de nuestro equipo. A
continuacion, algunas mejores practicas para una comunicacién efectiva en tiempos
turbulentos:

Separar el momento de la escucha mutua del momento de tomar decisiones: Si es-
cuchamos a nuestros interlocutores aprenderemos sobre sus inquietudes, sus circuns-
tancias y sus motivaciones. También podremos generar un vinculo donde se sientan
tenidos en cuenta.

Generar confianza: Si somos claros en nuestros pedidos y cumplimos con nuestros
compromisos, construiremos una base de confianza, transparencia y cuidado mutuo
con nuestros interlocutores.

Preparar las reuniones: Para evitar desperdiciar largas horas en reuniones improducti-
vas, debemos invertir tiempo en su preparacion. (A quiénes debemos convocar? (Cual
es el propdsito de la reunion? (Qué resultado esperamos obtener de ella?

Reenmarcar nuestros mensajes: Debemos reenmarcar nuestros mensajes expresados
desde la queja, la culpa o la autojustificacién en conversaciones de aprendizaje orien-
tadas al futuro.

Evitar el uso del correo electrénico para resolver desacuerdos. Si hemos redactado un
email mientras estdbamos enojados, mejor guardarlo en la carpeta de borrador. También
debemos explicitar el criterio con el que enviamos mensajes con copia. Estos correos
pueden hacer que algunas personas se sientan delatadas o expuestas ante terceros.

Algo es exitoso cuando relne las caracteristicas adecuadas para desempefarse en un
determinado contexto. Por ejemplo, |a bicicleta més veloz suele tener ruedas finas vy li-
vianas. Pero de poco le servira si la carrera se desarrolla en la arena y el barro. Analoga-
mente, en circunstancias normales, los mejores equipos de trabajo suelen ser aquellos
con excelente integracion, fluida y abundante comunicacién interna, confianza entre los
miembros, agilidad y armonia. No obstante, cuando el temporal de la crisis embarra el
terreno, aquellas caracteristicas serédn "ruedas demasiado finas".

En general, estos equipos carecen de "sensores" en el exterior para percibir el cambio y
recopilar informacién para consensuar internamente. Ademas, la falta de contactos con
puntos clave de autoridad en el interior de la organizacién impedira lograr apoyo para
nuevos proyectos (y estos grupos también careceran de influencias en las redes de imple-
mentadores que ejecutaran el proyecto). Y, quiza lo mas grave, esta situacion no es senci-
lla de revertir. Por su costumbre de trabajar en un relativo aislamiento, a los miembros les
faltara la vocacién de abrirse en busca de aquellos puntos cruciales de apalancamiento.
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Aqui es, precisamente, donde nos interesa conformar un equipo X. Deborah Anconay
Henrik Bresman, inventores de la expresion X Teams, los definen como mas volcados
hacia fuera, hacia los vinculos con todos los involucrados en el tema que los convoca,
directos e indirectos. Son equipos mas flexibles y de membresia variable. De una gran
capacidad de adaptacion al cambio, lo cual es especialmente dificil en gente exitosa (ya
que cuando uno logra lo que queria por una via, no esta muy dispuesto a cambiarla).
Estos equipos son creativos, curiosos y amantes de la diversidad.

Sus miembros salen de sus oficinas y conversan con personas que otros considerarian
demasiado lejanas a su proyecto. Y una caracteristica muy valiosa de los equipos X, que
debe ser avalada por las autoridades de la organizacion, es que su rol va cambiando a
medida que cambia de fase el proyecto para poder acompafiarlo con su mirada protec-
toray sus largas patas de arafia.

Asi, tomar conciencia de la importancia de las redes y conformar un equipo X seran
dos pasos importantes para superar cualquier crisis. Justamente, el equipo X serd mas
eficaz en tres momentos clave:

A la hora de diseiiar la estrategia que dé forma al proyecto. Gracias a sus redes de
contactos, los equipos X son més eficaces para "salir al mundo" y ver qué ha cambiado
con la crisis: équé piensan los clientes? éCédmo han mutado sus necesidades, valores,
posibilidades y gustos? {Cuales son las principales preocupaciones de los proveedores
y cdmo podemos crear valor en conjunto?

A la hora de lograr apoyo interno. Los equipos X son mas eficaces a la hora de conven-
cer a lideres formales e informales. Sus miembros saben quiénes son los "recomenda-
dores" mas influyentes y conocen cuando hay quérum para lanzarlo.

A la hora de implementar. |deas brillantes con apoyo del Directorio a veces mueren
porque el portero no entregd un sobre. Los tentdculos del equipo X deben estar, desde
el principio, tomando la temperatura a los que finalmente llevaran las cosas a la practica
y entendiendo sus intereses, motivaciones y posibilidades. Los contactos adecuados
en ese sector deben establecerse temprano, sin esperar a que el proyecto haya sido
aprobado.

Asi, si deseamos armar un equipo X deberiamos buscar diversidad, es decir, miem-
bros con la flexibilidad suficiente para pensar en equipo con gente diferente. Necesi-
tamos personas con intereses variados. El contador que sélo piensa en niimeros no
sirve. Se necesita uno que escale montafias y cante épera. Es importante sumar gente
que haya ocupado puestos diferentes en mercados disimiles, gente que se sienta c6-
moda en un equipo con una cantidad variable de miembros, con roles intercambiables
y muy volcado a sus redes de contactos para traer de afuera informacioén, influencia
y adhesidn.

En contextos de crisis, es frecuente que suframos una pérdida de sentido de lo que
haciamos y una biisqueda urgente por reposicionarnos en la nueva realidad. A menu-
do, escuchamos: "'éY ahora qué hacemos?". Evidentemente, algo tenemos que hacer.
Y de este interés por soluciones efectivas, surgen todo tipo de opiniones, recetas,
y puntos de vista de como enfrentar lo desconocido. El peligro radica en aferrarse
a "nuevas recetas", que inevitablemente surgen del pasado y sirven relativamente
poco para abordar el nuevo contexto. Mientras tanto, la pregunta sigue dando vuel-
tas: ¢éComo enfrentamos la crisis?

A veces, mas que hacer, es mejor dejar de hacer, con la intenciéon de lograr tres cosas

CAPITULO 5 Habilidades gerenciales para enfrentar la crisis | 87

Patricio Nelson.
Cofundador de la
consultora Ingouville
& Nelson. Docente
en la Universidad
Torcuato Di Tella,

en ESADE Business
School y en la Univer-
sidad de San Andrés.



fundamentales para enfrentar lo desconocido: 1) Presencia; 2) Claridad mental; 3) De-
sarrollar nuestra intencién.

4.1) Presencia

Algunos afios atras, participé en un taller avanzado de negociacién en la Universidad
de Harvard. El programa apuntaba a un publico de negociadores y mediadores profe-
sionales que buscaban un sentido mas profundo en su préctica. La propuesta consistia
en combinar el conocimiento de un gran negociador y un reconocido experto de otra
disciplina (artes marciales, meditacién, consultoria, etc.). Al tercer dia de meditar, com-
partir experiencias en un circulo, bailar y hacer algunos ejercicios de negociacién, me
sentia desalentado. No estaba aprendiendo nada y no tenia la perspectiva de hacerlo
en los dias siguientes.

Pero, al cuarto dia, todo cambid. El pesimismo se disipd y se despertdé en mi una sensa-
cién profunda de alegria, de conexién y de confianza conmigo mismo y con los demas
participantes. La sensacién podria resumirse en una mayor claridad de propdsito, un
sentido de poder personal y una forma mas efectiva de hablar y actuar con otros.
Luego, comprobé que mi experiencia era compartida por otros participantes del taller.
Robert Gass, un especialista en liderazgo, dice: "Es palpable, como si hubiera electri-
cidad en la sala. La presencia de un lider invita a otros estar presente. Es contagioso".
Mark Gerzon, por su parte, sefiala: "No podemos resolver algo si no estamos com-
pletamente aqui, ahora. La presencia es una expresion de nuestra capacidad de apli-
car todos nuestros recursos mentales, emocionales y espirituales a la resolucién de un
conflicto."?

Tener presencia es, entonces, desarrollar nuestra capacidad de utilizar las herramientas
con las que contamos, en el contexto adecuado y por la razdn correcta. La presencia no
es una herramienta de comunicacién interpersonal, sino una cualidad de la persona.
Tiene poca relaciéon con lo que sabemos o con lo que podemos hacer. Por el contrario,
se vincula con quiénes somos como personas. Asi, écdmo saber si estamos presentes
en una situacién?

Segln Gerzon, es probable que estemos presentes cuando:

* Estamos abiertos a percibir lo que ocurre en el momento.

* Respondemos a las necesidades de ese momento.

* Somos lo suficientemente flexibles como para cambiar nuestras ideas y proyectos.

* Podemos darnos cuenta si nuestro comportamiento actual o estrategia no funciona.

* Somos lo suficientemente creativos como para inventar un nuevo enfoque en el mo-
mento.

* Somos honestos para admitir que no tenemos una respuesta.

Por el contrario, no estamos presentes cuando:

* No podemos aprender algo que contradiga nuestra realidad.

* Lo que hacemos no beneficia a los demas.

* Los demas nos parecen inferiores, cuando creemos que estan equivocados o cuando
son "el enemigo".

* Percibimos que no tenemos derecho a una voz propia o a hacer nuestro aporte a la
situacién.?

Lo curioso de la presencia es que se trata de una conexién con uno mismo, con los
demas y con la situacion, que se produce a partir del silencio y que se obstruye con la
proliferacion de palabras, planes y recetas.

1 Gerzon, Mark (2006). Leading Through Conflict: How Successful Leaders Transform Differences into
Opportunities. Harvard Business School Press, pag. 108

2 Ibid, pag. 45.

3 Ibid, pags. 110-111
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Existen distintas formas de cultivar a diario la presencia. Hay un amplio espectro de
practicas: tomarnos diez o veinte minutos para meditar a lo largo del dia laboral o prac-
ticar yoga o tai-chi o salir a correr. Incluso, hay quienes se internan en viajes en la na-
turaleza.*

A pesar del enorme rango de métodos utilizados para catalizar la presencia, todos
combinan uno de dos elementos: una disciplina diaria constante y el ejercicio de una
espontaneidad auténtica y honesta. Tanto la repeticion de un patrén (como una sesién
de yoga o de gimnasia) como romper completamente con los patrones anteriores (por
ejemplo, aprender un nuevo deporte) pueden ayudar a cultivar la presencia. La inten-
cién es salir de los patrones habituales de relacién y de las identidades limitadas para
entrar en una forma mas generativa y arriesgada de interaccién.

4.2) Claridad mental

En tiempos de crisis, en un marco de severo estrés, es dificil mantener el equilibrio. Asi,
es frecuente que las relaciones interpersonales se pongan tensas y agresivas. Cuan-
do esto ocurre, fallamos en el nivel mas basico: nuestro autoliderazgo. No podemos
manejarnos a nosotros mismos ni a nuestras emociones. Entonces, écomo podemos
responder efectivamente a otros y sus diversos intereses?

No es raro quedar atrapados en nuestro propio rumiar sobre una decisién o linea de ac-
cién. Ante situaciones complejas de gran incertidumbre, nuestra mente queda cautiva
de sentimientos competitivos, del miedo y de la queja. Este es un estado que podemos
denominar mente pequefia, porque nos quedamos encajados en una perspectiva an-
gosta de la situacion; no podemos adoptar otra perspectiva y, a menudo, no podemos
empatizar con aquellos que lo hacen.

¢Cuédl seria la alternativa? ¢Podemos acceder a una mente mas despejada, abierta, que
nos permita separarnos de nuestras propias emociones fuertes y de una percepcion
parcial de la situacién? Si, es posible. Para aclarar la mente de pensamientos y emocio-
nes, para tener perspectiva y no identificarse con los propios pensamientos e historias,
hay que entrenarse.

Y una buena técnica es la meditacién, que consiste en dedicar algunos minutos por dia
fijando la atencidn en la respiracion. Cada vez que aparece un pensamiento o una emo-
cién, la dejamos pasar. Es decir, no desarrollamos ese pensamiento ni nos quedamos
pegados a la emocidn, sino que volvemos a concentrar nuestra atencién en la respi-
racién en el momento presente. De esta forma, evitamos identificarnos con nuestras
ideas y emociones.

Al entrenarnos en un ambiente tranquilo y apartado tendremos luego la posibilidad,
ante una situacion dificil, de regresar a la presencia y a la claridad mental. Una mente
mas tranquila permite separar las opiniones de los hechos, y no reaccionar ante emo-
ciones negativas.

En efecto, la principal dificultad que enfrentan las personas ante los conflictos no es
que desconozcan las herramientas de manejo del conflicto. El problema es que, en la
situacion critica, reaccionamos inmediatamente y olvidamos aplicar lo que sabemos.
Asi, el gran problema no es no saber qué hacer, sino recordar eso que sabemos hacer
en el momento en que lo necesitamos. Precisamente, el entrenamiento que nos brinda
la meditacion nos permite volver al momento presente y no dejarnos llevar por nuestros
pensamientos y emociones.

4.3) Desarrollar la intencién

Una vez que hemos desarrollado presencia y claridad mental, es Util volvernos sobre
nuestra intencién. En efecto, nuestras acciones se desarrollan a partir de nuestra inten-
cion. La palabray el cuerpo son esclavos de la mente.

Al empezar una tarea, debemos examinar nuestra motivacién: éEstamos trabajando
como mejor sabemos o podemos? éSomos capaces de concentrarnos con claridad o las

4 Ver, por ejemplo, el relato de Joseph Jaworski sobre su viaje solitario a la peninsula de Baja en México
en: Senge, Peter; Jaworski, Joseph; Scharmer, Otto & Flowers, Betty (2004). Presence: Human Purpose

and the Field of the Future. Society for Organizational Learning.
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distracciones nos lo impiden? A quién queremos beneficiar con lo que estamos por
emprender? Luego, cuando terminemos, debemos examinar los resultados de nues-
tro trabajo: éEstamos satisfechos con lo que hemos realizado? éHemos terminado
rapidamente la tarea o nos llevé mas tiempo del esperado?

A través de estos interrogantes, descubriremos que lo que marca la diferencia en nues-
tro trabajo es la actitud con la que lo realizamos. Lo fundamental para lograr la presencia
y la claridad es mantener una intencidn sin expectativas. Al no apegarnos al resultado,
podremos mantener una presencia flexible y claridad mental en todo lo que hagamos.
En sintesis, la crisis nos plantea serios desafios a nuestra actividad como directivos.
Pero también es una oportunidad para identificar lo que realmente necesitamos. Y,
quienes trabajamos en organizaciones bajo continuas presiones de tiempo y de re-
sultados muchas veces perdemos el contacto con nuestras necesidades. La crisis, tal
vez, pueda servir para acercarnos. Y estas practicas de management de nosotros mis-
mos podran ayudarnos a ser mejores lideres, mejores negociadores y personas que
crean un mayor valor tanto para nuestras organizaciones como para nuestras vidas.
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5.1) La creatividad contextual

El 5 de agosto de 1949, una divisién de bomberos en Montana (Estados Unidos) recibié
el aviso de un incendio forestal en Mann Gulch, un territorio montafioso inaccesible
por via terrestre. Para llegar a la zona, la divisién reunié un equipo de bomberos para-
caidistas que no se conocian entre si y designdé un lider. En principio, no habia de qué
preocuparse. Los primeros diagndsticos indicaban que se trataba de un caso tipico de
incendio. Seguramente, podrian extinguirlo en una sola noche, con las herramientas
habituales y los procedimientos convencionales.

Pero, cuando llegaron al 4rea afectada, se enfrentaron a una situacién desesperada.
Humo asfixiante, ruidos ensordecedores e infernales temperaturas. El equipo se vio ro-
deado de llamas que avanzaban velozmente. ¢Cémo salvarse?

De pronto, el lider encendid intencionalmente un area de pasto. Luego, una vez consu-
mida la zona, ordend: "iDejen sus herramientas y tirense sobre las cenizas!". Pero nin-
guno obedecié. Cada quien corrié por su vida. Dos bomberos se lanzaron a una grieta
entre las rocas y se salvaron. El lider, en su circulo de cenizas, también sobrevivid. El
resto fallecié en el incendio.

Ahora bien, écomo comprender lo que ocurrid en el tristemente célebre incendio de
Mann Gulch? éPor qué el lider se salvé mientras que otros murieron entre las llamas?
Karl Weick, experto en estudios organizacionales de la Universidad de Michigan, utiliza
este ejemplo para brindar algunas lecciones de creatividad en momentos criticos.

5.1.1) La creatividad en contextos estables

Al principio, los bomberos habian evaluado el incendio como un caso tipico y se or-
ganizaron rapidamente en torno a un diagndstico compartido por todos. De manera
similar, en épocas estables, las organizaciones funcionan en base a lo conocido y su
capacidad de prever tendencias a futuro.
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En situaciones normales, priman los canales de comunicacién formales, las rutinas,
los planes estratégicos, los patrones de comportamiento habituales y los procedi-
mientos preestablecidos. En estos contextos, la creatividad es estratégica. Su im-
plementacién requiere tiempo y se basa en la capacidad de identificar tendencias
estables y perdurables para desafiarlas y generar propuestas de valor que provean
beneficios a mediano y largo plazo.

5.1.2) La creatividad en situaciones criticas

Segun Weick, el caso del incendio demuestra que, ante un cambio contundente y critico,
se pierde la posibilidad de prever mas alld de lo inmediato. La estructura formal pierde
relevancia y se diluye el sentido compartido de la situacién. Cuando los bomberos de-
jaron sus herramientas, también dejaron de ser una cuadrilla y pasaron a ser individuos
inconexos ante una amenaza fatal. Lo Unico que les quedaba, seglin su percepcion, era
correr para salvar sus propias vidas.

En este marco, es interesante analizar el comportamiento del lider. La clave de su su-
pervivencia fue su capacidad de decidir velozmente aplicando la creatividad contextual,
es decir, la improvisacién en base a su conocimiento de campo, su identificacion de los
recursos disponibles y su disposicion a desafiar los procedimientos habituales.

La salvacién del equipo estaba disponible. Si los bomberos hubiesen obedecido la or-
den, Mann Gulch hoy sélo serfa un remoto y desconocido paraje de Montana en vez de
un sitio tristemente célebre por un incendio que consumié las vidas de 13 personas.
No obstante, a falta de confianza basica y de una estructura formal de contencién, el
equipo dejé de existir como tal, resultando en un final tragico.

Ahora bien, {qué pueden aprender las organizaciones del incendio de Mann Gulch?
¢Cdémo desatar la creatividad en tiempos de crisis?

Karl Weick sugiere equiparse de herramientas y habilidades que fomenten la creati-
vidad contextual y provean la flexibilidad necesaria para sostener la cohesién grupal.
Veamos algunas de sus pautas:

* Concentrarse en el aquiy el ahora, evitando trabajar en piloto automatico.

* Conocer en profundidad los recursos inmediatamente disponibles.

* Priorizar la comunicacion basada en la confianza, el vinculo informal, la transparen-
cia, la honestidad y el respeto mutuo.

* Reconocer, respetar y manejar las emociones suscitadas por la crisis.

* Mantener la apertura mental para modificar rutinas.

* Reconocer que las experiencias anteriores sélo son parcialmente relevantes para
encontrar soluciones a los desafios actuales.

* Recaudar informacion y diagnosticar la situacién constantemente y en tiempo real.

* Estimular la confianza del equipo en su habilidad para manejarse fuera de la rutina.

* Aumentar el nivel de atencién en la interaccién con los otros y con el entorno.

* Poner el conocimiento de campo al servicio de la necesidad inmediata y no al revés.

FIG.1
Creatividad estratégica Creatividad contextual
para tiempos estables para tiempos de crisis
Foco: Largo plazo Foco: Plazo inmediato
Recursos: Buscar recursos necesarios Recursos: Detectar recursos disponibles
Desafios: Desafio:
* Busqueda de recursos segtn * (Cdémo logro mi objetivo con los
objetivo. recursos disponibles?
* Fijar objetivos seglin nuevos
recursos.
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5.2) Innovacion creativa

En el apartado anterior, hemos presentado un enfoque de creatividad contextual para
encontrar ideas originales en tiempos de crisis. No obstante, esto es sélo la mitad de la
historia. No sélo debemos crear ideas, también debemos llevarlas a la practica. El méto-
do denominado innovacidn creativa provee cinco puntos de apoyo para ordenar nuestro
pensamiento a la hora de llevar adelante ideas creativas y proyectos innovadores.

5.2.1) La necesidad del usuario

Dice el saber popular que la necesidad es la madre de la creatividad. Si no tenemos azulcar
y los invitados ya estan en camino, nos veremos incentivados a encontrar otro elemento
para endulzar el postre.

Asi, el primer componente de la innovacion creativa es conocer la necesidad del usuario,
que podria ser un cliente externo o interno, un compafiero de equipo o inclusive uno mis-
mo. Dicha necesidad es el referente que debe orientar el proceso innovador. Y, durante las
crisis, las necesidades de nuestros usuarios cambian de manera rapida y contundente.
Para identificarlas, podemos plantearnos las siguientes preguntas: {Mi organizacion
estd tomando las acciones adecuadas para conocer la necesidad del usuario? éCuéles
son estas acciones? {Cémo podria mejorar en este aspecto?

El profesor del MIT, Eric Von Hippel propone el método de los usuarios lideres para
orientar la innovacién sobre la base de la necesidad del usuario. Esta técnica sugiere
detectar a las personas que hacen el mayor uso de un producto, servicio o proceso y
que, por lo tanto, tienen necesidades mas exigentes. Estos usuarios tienen mucho cono-
cimiento sobre el producto y, en algunos casos, ya le han encontrado usos innovadores.
Los usuarios lideres tienen hoy las necesidades que el mercado masivo tendrd mafana.
Por eso, en tiempos de crisis, es vital fortalecer el vinculo con ellos.

5.2.2) La creatividad

El proceso creativo nos permite generar ideas novedosas y Utiles para satisfacer la ne-
cesidad del usuario. Teresa Amabile, profesora de la Universidad de Harvard, revolucio-
né este campo cuando publicd una investigacidn que presentaba los tres elementos que
influyen sobre la capacidad creativa de las personas en una organizacion.

La motivacion intrinseca: El proceso creativo suele ser frustrante. En efecto, el éxito
sélo se consigue después de un largo camino de aprendizaje plagado de errores y fraca-
sos. Thomas Alva Edison no encontré el disefio exitoso de la lamparita sino hasta luego
de 999 intentos fallidos. La motivacién por el proyecto nos permite sostenernos en la
busqueda. En este sentido, las crisis son una oportunidad para crear e innovar puesto
que las personas y los equipos adquieren mas facilmente la motivacién y la sensacion
de urgencia para el cambio.

El conocimiento de campo: La creatividad implica la combinacién novedosa de co-
nocimientos existentes. Asi, mientras mayor sea nuestro repertorio de conocimiento,
mas insumos tendremos para generar ideas fundamentadas y novedosas. En tiempos
estables, podemos buscar los recursos necesarios para implementar el conocimien-
to de campo. Durante una crisis, sin embargo, debemos poner el conocimiento de
campo a disposicion de la necesidad inmediata y con los recursos disponibles (y no
al revés).

Técnicas de pensamiento creativo: Una persona altamente motivada y con un amplio
conocimiento de campo corre el peligro de recurrir siempre a las mismas soluciones.
Las técnicas de pensamiento creativo nos permiten explorar fuera de los caminos habi-
tuales y conocidos, una situacion ideal para tiempos de crisis, cuando se vuelve impe-
riosa la necesidad de investigar nuevas opciones.

En nuestra organizacion, ése cumplen estas condiciones para fomentar el pensamiento
creativo? Para averiguarlo, podemos plantearnos las siguientes preguntas:
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* ¢Coémo esta siendo aprovechada la sensacién de urgencia para adaptarse a la crisis
que podria estar motivando a las personas y equipos en la organizacién?

* (la organizacidn provee el tiempo y el espacio necesarios para que las personas y
los equipos lleven adelante sus ideas?

* (las personas de distintas areas funcionales colaboran entre si para compartir co-
nocimientos?

* ¢Nuestra gente ha sido entrenada para implementar técnicas de pensamiento
creativo?!

5.2.3) La experimentacion

La configuracién estandar del teclado de las computadoras se denomina QWERTY, por
el orden de las primeras seis letras. Esta clase de organizacién, disefiada en 1878, pre-
tendia evitar que se trabaran los martillos de las maquinas de escribir. En 1936, con el
advenimiento de las maquinas electrdnicas ya no era necesario utilizar esta configura-
cién subdptima y se crearon sistemas alternativos como el DVORAK.

Y, sin embargo, actualmente seguimos utiliz