TEMAS PARA PENSAR

Gerencia en tiempos de crisis

IenAcio BurGos*

Capitan de navio que se
hace a la mar sin rumbo
fijo alguno, se queja

de que los vientos soplan
en direccion contraria

SENECA

Resumen

En todos los paises, los negocios enfrentan periodos de crisis de cierta gravedad, por lo que la gerencia debe
mantener una actitud positiva y vigilante del entorno y trabajar constantemente con contingencias y planificacién
estratégica. Es decir, actuar siempre ex-ante y no ex-post.

Palabras clave: Crisis, contingencia, decisiones estratégicas.

Summary

In every country their businesses face periods of crisis of various seriousness. For this reason management should
maintain a positive and watchful attitude on the business environment and work constantly with contingencies
and strategic planning. That is to say to act always ex-ante and not ex-post.

Key words: Crisis, contingencies, strategic decisions.

Introduccion

Sin lugar a dudas no existe ningtin pais en el mundo
-y por lo tanto sus empresas- que no esté sujeto al
efecto de las crisis en forma relativamente constante,
pues ellas son la consecuencia de la actitud de lagente,
de los gobiernos y de las empresas privadas.

Bajo esta premisa existe la interrogante scual de-
beria ser la actitud tanto oficial como privada? Antes
de contestar a esta pregunta, es conveniente mencio-
nar que las crisis pueden ser originadas por diversas
causas. Asi, podemos mencionar politicas econdmicas
equivocadas, como lo es el elevado gasto publico, el
cual al ser inorganico y no ser utilizado para inversion,
no dgenerara nuevas empresas manufactureras que
disminuirian la dependencia de las importaciones y
generarian mas empleo y mejor calidad de vida para
lagente; los controles de cambio injustificables cuando

el ingreso de divisas por el precio del petréleo es muy
elevado; la inseguridad juridica; la falta de estimulos
alasinversiones privadas, tanto de capitales nacionales
como del exterior; los problemas de tipo politico,
social, ambiental, entre otros. En relacion al empre-
sario privado, posiblemente su actuacion no ha sido
la mas positiva en la creacion, agregaciéon y captura
del valor.

En fin, no se trata de culpar a nadie por las crisis,
pues no se debe manejar la cultura del desastre ni
tampoco ladel optimismo irracional, sino lamoderacion
realista acompanada de un liderazgo fuerte con el
respaldo del capital intelectual de los empleados, de
un analisis constante del entorno con el fin de crear
y analizar contingencias, controlar los costos/gastos y
correr riesgos razonables previa planificacion operacio-
nal y estratégica.
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Crisis

La palabra crisis significa la ruptura del equilibrio
entre produccién y consumo, caracterizada por una
subita subida de los precios, quiebras por una caida

del consumoy desempleo, acompanado generalmente
de politicas econémicas equivocadas.

Puede, también, definirse como una significativa
distorsion en el entorno de los negocios que afecta
el normal desempeno de las operaciones de una
compania, teniendo efectos negativos tanto en ventas
como en finanzas, manufactura, personal, etcétera.
Sin duda, la crisis, cuando aparece, crea un momento
de maxima dificultad y hasta de caos.

Enrealidad se manifiesta por dificultades de liquidez,
aumento del desempleo y de la pobreza, pérdida de
valores, disminucion de la capacidad de comprar por
el elevado costo de los insumos esenciales, control
de divisas, devaluacion, etcétera.

Aunque quiza estemos hablando de una utopia
0, peor aun, de una entelequia, la mas rapida solucion
de la crisis 0 su no aparicién estaria signada por
acuerdos sinceros entre los partidos, libertades econ6-
micas, equilibrio fiscal, seguridad social acompanada
de responsabilidad social empresarial y honestidad,
entre otros posibles entendimientos.

La crisis genera, sin duda, muchos problemas a
la empresa privada pero debemos ser realistas y, tam-
bién, optimistas moderados ya que la filosofia oriental
china, la cual posee una gran capacidad cultural para
trabajar en situaciones de ambigiiedad, utiliza una
expresion en este sentido de crisis, utilizando el vo-
cablo wel;ji que significa tanto problema (wei) como
oportunidad (ji). Esto puede indicarnos, y de hecho
asi lo hace, que la gerencia a través de sus acciones
hara que la crisis sea un problema o una oportunidad,
pues es una situacion que ha alcanzado una fase
critica.

En lineas generales y en la practica, el éxito ante
una crisis depende de varios factores:

1. Flexibilidad operacional, es decir, la adaptacion al
entorno cambiante para mantener el ROl y el ROA,
preguntandonos constantemente qué estamos ha-
ciendo que no es necesario que nosotros lo ha-
gamos, como por ejemplo, pagar directamente
a nuestros proveedores, cuando esto puede ser
hecho a través de los bancos, evitandonos asi el
trabajo, tiempo y costo de elaborar cheques; por
otro lado, podriamos también reducir el nimero
de suplidores de materiales y materias primas
firmando acuerdos de compra-venta en los cuales
se negociarian la calidad, el servicio y el precio,
en ese orden.

2. Fuerzay libertad de los equipos de trabajo de alto
desempeno, pues, aunque algunas personas fallen,
los grupos siguen.

3. Capacidad decisional de los diversos niveles geren-
ciales pues cada gerente sabe lo que debe hacer,
requiriéndose para ello una buena delegacion de
autoridad.

Mantener un fuerte liderazgo.

5. Obtener la fidelidad (lealtad) de los clientes y su-
plidores y estrechar los lazos con los empleados
de la empresa.

6. Generarnuevas estrategias orientadas aincrementar
la creacion de valor, el valor agregado percibido
y la captura del valor que es donde residen las
ganancias potenciales y que crean las ventajas
competitivas (Bernabeu y Meyer, 2001).

7. Establecer prioridades, poniendo el foco en lo
importante.

8. Aprender a sonreir todos los dias.

Todo esto podemos esquematizarlo en el siguiente
diagrama:

Diagrama de la Cadena de Valor
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En la generacion de las nuevas estrategias inno-
vadoras deben intervenir todas las areas gerenciales
pues, a veces, los planificadores no concuerdan con
los ejecutores, particularmente en gastos/costos/ven-
tas, pero en momentos de crisis los lideres no pueden
y no deben estar dispuestos a limitar sus necesidades
gerenciales sino que tienen que redefinir las estrategias,
tacticas y planes de accion y no detener la marcha,
pues algunos competidores se contraeran ahorrando
gastos y no correran riesgos. El lider debe concentrar
sus esfuerzos en los nichos del mercado mas rentables
y en su gente y mantener su impulso positivo para
permanecer a la vanguardia de sus competidores.

No cabe duda de que hay que controlar los costos/
gastos pero de manera prudente, para evitar cercenar
las posibilidades de futuro una vez que haya desapa-
recido la crisis.

Uno de los errores que, a nuestro juicio, se comete
con frecuenciaes recurrir desde un principio al despido
de personal, con el fin de reducir costos. A nuestro
modo de ver, no es prudente comenzar con despidos
de personal. Esta actitud es debida a que tendemos
aretener los empleados a base de salarios solamente,
lo cual puede resolver problemas econdémicos del
momento pero no aborda las necesidades espirituales
de los trabajadores, ni la ansiedad en funcién de futuro
(Maestres, 2005).

En el mismo sentido, Buckingham (2005) considera
también la conveniencia de conservar el personal pues
ya se conocen sus fortalezas, como se activan las
mismas y la manera como la gente aprende, descu-
briéndose con ello qué es lo que la motiva y puede
ayudar a la labor productiva de los equipos de trabajo
de alto desempeno.

A nuestro juicio, la gerencia siempre debe estar
pendiente de la aparicion de posibles crisis porque,
en negocios, las mismas son una realidad; pero, si
muchos de los efectos previsibles se anticipan siste-
maticamente, se deben controlar pues la gerencia debe
visualizarlas y establecer prioridades, movilizando los
recursos humanos y materiales para evitar que sucedan
(Watkins y col., 2003).

En otrotenor, Schmidt (2001) recomienda mantener
el flujo constante de nuevos productos que puedan
producir importantes capturas de valor (rentabilidad),
prestar atencién a la posicion de liquidez y permanecer
enfocado en los resultados deseados dentro de la
realidad de crisis/recesiéon de la economia. Si bien es
cierto que no debemos frenar el lanzamiento de nue-
vos productos, hay que recordar que un nuevo produc-
to tendra éxito cuando haya pasado las pruebas de
precio, rendimientoy funcionalidad, es decir, la calidad
del todo.
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Ante situaciones especiales, y también normales,
la gerencia debe siempre pensar hacia delante y ana-
lizar hacia atras. Este concepto es la base de la ciencia
del pensamiento estratégico que tiene como fundamen-
to la «Teoria de Juegos», la cual se utiliza mucho en
investigacion de operaciones, particularmente en la
creacion de estrategias ante problemas o situaciones
de alto riesgo y de muiltiples alternativas de decision.

Un ejemplo de la teoria de juegos podria ser la
delos jugadores de ajedrez pues, ante un contrincante,
cada uno de ellos piensa qué jugadas o movimientos
debe ir pensando hacer (ver hacia delante) para ganar
a su contrincante, pero, a la vez, analizar qué podria
hacer su opositor ante estas jugadas que él esta pen-
sando ejecutar, lo que le obliga a analizar hacia atras
para poder definir su estrategia de juego hacia adelante.

cQué hacer?
A) ETAPAS DE LA CRISIS

Generalmente lasituacién de crisis tiene tres etapas
bien diferenciadas. La primera es la «pre-crisis», que en
la mayoria de los casos se genera por situaciones
internas y/o del entorno que quiza no sean muy notorias
pero que pueden crecer por no tomar decisiones, lo
que puede llevar rapidamente alaaparicion de conflictos
ante los cuales hay necesariamente que tomar una
serie de acciones contingentes y después correctivas,
a través de equipos de trabajo de alto desempeno.

Cuando la precrisis no es manejada adecuadamen-
te se presentala «crisis», cuyas consecuencias pueden
ser muy graves, tanto de imagen como econdémicas,
politicas y sociales, que pudieran llevar el negocio
a la quiebra. Cuando la crisis estalla por no haberse
podido controlar el impacto de los cambios —por des-
conocimiento del entorno-debe crearse inmediatamente
un «Comité de Crisis» con el mejor personal de la
empresa y quiza con la ayuda de asesores externos en
el manejo de estas situaciones. Debe, también, infor-
marse al personal de manera seria y veraz la situacion
por la cual esta atravesando la organizacion, lo que se
esta haciendo y la ayuda que la empresa esta necesi-
tando de todos ellos con el fin de involucrarlos en la
solucion y evitar el temor a perder el trabajo.

Bartom (2005) y Fink (2005) consideran que es
muy importante que cuando ya se haya analizado bien
la crisis y sus consecuencias y preparado planes de
accion a cortoy mediano plazo, la alta gerencia deberia
prepar un informe conciso dirigido a los accionistas,
proveedores, distribuidores, consumidores y trabaja-
dores con el fin de que todos ellos estén conscientes
de queladireccion delaempresaytodoslos empleados
estan utilizando su capital intelectual y recursos tangibles
para seguir siendo exitosos a pesar de las vicisitudes.
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B) COMITE DE CRISIS

Ante la realidad de una crisis es conveniente re-
comendar que la gerencia prepare tres tipos de esce-
narios y cree una Gerencia de Crisis dentro del comité
de crisis.

Rugby (2002) plantea los siguientes escenarios el
primer escenario asume que la crisis no causara ninguin
problema importante, el sequndo, que la crisis creara
dificultades importantes pero que pueden ser contro-
ladas y el tercero, aquél que una vez que se esta dentro
del huracan es casi imposible generar ideas y acciones
creativas si previamente no se han previsto, requirién-
dose un analisis preliminar de contingencias y la conse-
cuente planificacion y ejecucion operativa.

Lo recomendable es evitar recurrir a las mismas
estrategias del pasado, por muy buenas que hayan
resultado antes, pues las condiciones del entorno son
hoy diferentes. Se debe capitalizar las destrezas y
habilidades del personal, desarrollando su capital in-
telectual. Tampoco se debe juzgar a la gerencia s6lo
por las utilidades que produzca, sino por los planes
innovadores para mantener la compania en el negocio
y crecer y, ademas, por el desarrollo del capital huma-
no a todos los niveles.

En cuanto a la creacion de una gerencia de crisis,
es conveniente que lagerencia altay media constituyan
este equipo gerencial de trabajo y que obtengan la
ayuda de todo el personal.

Este modelo matricial debe establecer la estructura
basica para que el jefe del centro de crisis o Comité
de Crisis, una vez identificada la variacion en un deter-
minado departamento, pueda seleccionar, dentro de
la empresa, las personas que posean los mayores
conocimientos y habilidades para manejar la misma
u otras situaciones, seleccionando equipos de trabajo
de alto desempeno para algo especifico, proporcio-
nandoles el entrenamiento adecuado.

Ademas, el Comité de Crisis debe crear un sistema
de auditoria para realizar un analisis sistematico del
entornoydel ambiente interno paramantenerinformada
a la gerencia del estado de la situacion. También, y
en funciodn del desarrollo, este o estos equipos deben
preparar planes de contingencia que permitan manejar
la crisis através de estrategias competitivas innovadoras.

Cuando la crisis aguda tiene una solucién no total-
mente aceptable se convierte en «crisis crénica», en
la cual la organizacion debe aprender a vivir teniendo
que originar un cambio cultural para que el personal
pueda convivir con esa desagradable situacion, siendo
lo recomendable trazar planes de contingencia, con-
centrarse en lo que uno sabe hacer bien, mantener los
mejores lazos con los proveedores, clientes y emplea-
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dos proporcionandoles seguridad en funcién de los
resultados obtenidos por todos. Se tiene que aprender
a mirar el lado bueno de la situacion-oportunidad,
aunque no debe negar la realidad-problemas ni los
riesgos que ella involucra. jDebemos ser innovadores!

Ante una crisis del tipo que sea, el gerente tiene
que ensenary estimular a su personal a aprender mas,
siendo ésta una de las muchas funciones del lider.

En todo cambio existe una oportunidad y no s6lo
un problema, y lo que debemos buscar es como
adaptarnos al problemay cémo explotar la oportunidad
y la idea no es aumentar nuestra penetracion en el
mercado solamente, sino incrementar y maximizar
la rentabilidad.

Las revistas especializadas en gerencia y/o la
experiencia de gerentes generales sobre como actuar
en momentos de crisis, siempre generan ideas contra-
puestas, siendo una de ellas la de recortar drastica-
mente costos y gastos; y la otra, seguir invirtiendo
y a veces adquiriendo organizaciones mas pequenas
que pronto podrian estar en situaciéon econémica y
financiera dificil y, por lo tanto, su precio de venta
seria mas bajo.

Las dos suenan razonables pero son muy drasticas,
por lo que sugerimos otra alternativa intermedia que
consiste en reestructurar los gastos (no cortar todos
los gastos ni despedir personal) e invertir en los produc-
tos basicos mas rentables de la compania, orientando
su mercadeo estratégico a los nichos mas importantes
en los que nuestra marca tiene o puede tener buena
participacion y crecimiento, pero no vender aquello
con menor rentabilidad, pues existiendo un mercado
deprimido, muy pocas o ninguna organizacién los
compraria a un precio razonable para nosotros. Esta
estrategia es la que el autor aplicé cuando se presento
la primera crisis debido al control de cambios en el
ano 1983 con la creacion de Recapi, de la Otac en
el ano 1994 y de Cabwvi en el 2003.

cQué aprendimos?
Aprendimos que la gerencia debe:

1. Tener siempre una actitud positiva, realista y vi-
gilante.

2. Reducir y/o eliminar gastos de capital durante la
crisis.

3. Conversarconlosempleados, proveedores, clientes
y consumidores sobre las acciones que la empresa
esta tomando y seguira ejecutando.

4. Reducir todos aquellos procesos que presenten
desperdicios, es decir, actividades que no agreguen
valor al producto (bien o servicio), con el fin de
aumentar la productividad del todo.
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5. Negociar con proveedores del exterior una prorroga
para el pago de las facturas pendientes hasta que
se regularice la obtencién de divisas.

6. Obtener y reforzar otras cualidades gerenciales
que permitan:

+ Fuerte liderazgo y motivacion

« Control razonable de costos/gastos

+ Calidad del todo

+ Generar sinergia

+ Romper paradigmas

+ Pensar en beneficios para el usuario

+ Mejorar la competitividad para la diferenciacion

+ Visualizar cambios en el entorno y mejora y
capacidad de inferencia paramantenerse siempre
alerta

+ Simular situaciones a corto y mediano plazo en
funcion de lo que la compania piensa y desea
hacer

« Tomar decisiones operacionales y estratégicas
« Cambios en la cultura y filosofia empresarial.

Qué hicimos?

Después de internalizar el «shock» que recibimos
con el anuncio del primer control de divisas (1983),
los miembros de la alta gerencia decidimos reunirnos
paraanalizar primero laexposicion de nuestraempresa,
para después definir lo que tendria que hacerse tanto
operacional como estratégicamente.

La primera decision que se tomo fue la creacion
de un Comité de Crisis, constituido por la alta gerencia,
siete personas y cuatro por la gerencia media.

Las actividades de estas personas estuvieron orien-
tadas a analizar la situacién y tomar decisiones pues
tenian alta prioridad, y los equipos de trabajo de alto
desempeno dgran independencia.

Los resultados del comité podemos resumirlos a
continuacion:

1. No hacer inversion en activos fijos = no se hizo.

2. Diferir, en lo posible, el despido de personal = no
se despidiéo a nadie, con lo cual el sentido de
compromiso y de pertenencia aumenté conside-
rablemente.

3. Negociar con los clientes del interior la cancelacion
de las facturas pendientes = se hizo sin mayores
problemas.

4. Reducir aquellos trabajos que consumian mucho
tiempo y que pudieran ser realizados por otros
y a menor costo = se negocié con un banco la
cancelacion de las facturas a todos nuestros pro-
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veedores, reduciéndose de 216 cheques por mes
a 58 aproximadamente. Por otro lado, se redujo
el namero de proveedores de materiales y materias
primas y previa aprobacién del Departamento de
Garantia de Calidad local y de la casa matriz se
disminuyo6 el numero de proveedores de 180 a 27,
los cuales pudieron suministrarnos las materias
primas activas, excipientes y materiales de empa-
que y envase que alrededor de 500 consumiamos.
Con los seleccionados se firmaron contratos de
compra-venta a base de calidad, servicio y precio,
en ese orden, que beneficiaron alas dos partes pues
nosotros garantizabamos una compra anual deter-
minada y ellos se comprometian a cumplir con
nuestros tres postulados (calidad, servicio y precio).

5. Mejorar la liquidez de la empresa = se negocié con
nuestros clientes el pago a tiempo de las facturas
pendientes y futuras, y por otro lado se redujeron
los inventarios mejorando la estimacion de ventas.
Nota: Estos resultados se consolidaron en los
primeros seis meses.

6. Incrementar la rentabilidad de la compania como
un todo = se acord6 adoptar la filosofia de mejo-
ramiento continuo (control total de la calidad y
justo a tiempo) y se dio un entrenamiento a todo
el personal (240). El entrenamiento en esta filosofia
serealizo in situ, pero antes se suministré un curso
de autoestima.

Sin lugar a dudas, los resultados obtenidos fueron
mucho mas que buenos, comenzando con un aumento
de la lealtad del personal, seguido de una reduccion de
los tiempos y costos de los procesos y aumento de la
capacidad de fabrica en un 37 por ciento, lo que nos
permitio fabricar aterceros varios millones de unidades
por ano sin incremento de nuestros costos/gastos.
Este ultimo resultado se produjo comenzando el tercer
ano de haber adoptado la nueva filosofia empresarial.

Como conclusiéon podemos afirmar, sin lugar a
equivocarnos, que los cinco factores criticos del éxito
empresarial podrian resumirse en:

La gente: capital intelectual

Los productos: competitividad

La tecnologia: innovacién y creatividad

La flexibilidad organizacional: mejor servicio

oo N -

La orientacion al cliente: rentabilidad.

Y que los factores criticos del éxito personal también
se concretan a cinco:

1. S6lo el trabajo es fuente de riqueza

2. Sélo la educacién y salud son fuente de progreso
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3. Sélo el compromiso al logro produce el cambio
4.8S0lo la ayuda a la comunidad genera imagen

5. S6lo con humildad se puede aprender aaprender
para luego aprender a emprender.
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