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Las recesiones forman parte
de los ciclos economicos

y, tarde o temprano, hay
que hacerles frente, pero
adaptar el negocio a una
fuerte caida de las ventas
es fundamental para
sobrevivir.
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s imposible crecer
ilimitadamente.
Tarde o temprano,
las ventas de las
empresas caen. Nos
guste o no, hay mo-
mentos de cambio,
hacia abajo o hacia
arriba, y todos los directivos se tie-
nen que enfrentar a ellos durante
su experiencia laboral. Vivimos un
momento de fuerte recesién en la
mayoria de los paises desarrollados
y, por tanto, a muchos directivosles
estd tocando vivir su primera caida
de ventas prolongada, después de
un también prolongado periodo de
crecimiento.

Antesde enfrentarnos aunafuer-
te recesidn, es importante conocer
su anatomia. ¢éCémo se producen
las recesiones en las empresas? En
un estudio realizado por McKinsey
& Co. se afirma que, casi todas las
crisis, empiezan con la caida del
consumo discrecional y que éste
es, al mismo tiempo, casi siempre
el ultimo en recuperarse, mientras
que hay otros sectores que tardan
un poco mas en entrar en crisis. No
obstante, cada crisis tiene sus pecu-
liaridades ya que no siempre son los
mismos sectores los que son ataca-
dos con la mayor virulencia. Debe-
mos, por tanto, tratar de entender
cuando tocaremos fondo, cuanto
fango encontraremos en el camino
y en qué situacién quedard nuestro
sector una vez acabe la crisis. Es di-
ficil predecirlo, pero podemos crear

24  OCTUBRE-DICIEMBRE 2010/ N° 119

distintos escenarios. Desde luego,
un error muy grave seria abando-
narnos en los brazos del optimismo
para concluir lo que nos gustaria
creer y no tanto lo que nos dicen los
expertos que podria ocurrir.

Las empresas que deciden mirar
para otro lado, pensando que la cri-
sis no va con ellas, corren el riesgo
de entrar enuna “espiral delamuer-
te”. Unasituacion enla cual muchas
organizaciones, cuando les va mal,
empiezan a tener resultados peores
de lo esperado y, como nadie toma
las riendas, caen en una situacion
de pasividad y fatalidad. Un buen
directivo, aun no habiendo tenido
experiencia en afrontar crisis como
la que estamos viviendo ahora, tie-
ne que cambiar su manera de diri-
gir, coger fuertemente el timén de
la empresa y cambiar de rumbo. Si
no lo hace, los malos resultados se
presentaran con tozudez. Una falta
deliderazgo empeorardlasituacion,
distintos departamentos o directi-
vos se echaran la culpa unos a otros
y finalmente yano quedard cajapara
cambiar el rumbo. Sillegamos a una
situacién en la que falta caja, acceso
a crédito, motivacidn y liderazgo,
es la sefial inequivoca de que ya hay
muy poco que hacer.

Las buenas noticias: que pode-
mos aprender de los cientos de
empresas que en crisis pasadas han
revertidolatendenciayhan escapa-
do ala “espiral de la muerte”. éQué
han hecho estas empresas? Una de-
cisiénrecurrente es un cambio enla
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cupula directiva, sobre todo en las
empresas que cotizan enbolsa. Este
cambio puede no ser siempre justo,
ya que muchas crisis se deben a fac-
tores exogenos, dificiles de prever.
Sin embargo, los mercados finan-
cieros entienden poco de justicia
y mucho de sefiales. Por tanto, se
intenta comunicar al mercado que
hay un cambio en la organizaciény
esa es la forma mds efectiva de ha-
cerlo notar. Pero esto es sélo una
fase que asumen algunas empresas,
porque desde luego no es lo tinico
por hacer. En larecuperacién de las
compafiias existen varias etapas que
deberdn ser disefiadas y ejecutadas
con habilidad:

1. D1acNOsTICO. Mi experiencia
personal es que muy pocas empresas
dedican el esfuerzo necesario para
realizar un buen diagndstico. Mo-
vidos por laurgencia se apresuran a
diagnosticar con poco fundamento.
Si el diagnéstico es erréoneo, tam-
biénlo serd el plan de accién. Hacer
un buen diagnéstico significa enten-
der muy bien cudles son los proble-
mas existentes y sus causas. La alta
direccién, nueva o no, es la primera
que debe tenerlos muy presentes,
porque es la encargada de crear la
nueva politica. De esta forma, se
debe exteriorizar el diagndstico e
interiorizarlo con el equipo direc-
tivo para luego ejecutar el plan de
reconversion.

Malaysia Airlines, una empresa
de lineas aéreas que estaba a punto
de quebrar, decidié contratar a Idris
Jala como nuevo director general y
acabd convirtiéndose en una bonita
historia de reconversién en poco
tiempo. En una entrevista, Jala ase-
gurd que cuando alguien se encuen-
tra con una empresa en recesion, lo
primero que debe hacer es pedir la
cuenta de resultados y analizar cud-
les son los verdaderos problemas,
porque muchas veces lavistase cen-
tra en “nebulosas” poco definidas
(p.€j., itenemos que cambiar nuestra
cultura!) y esto, amenudo, provoca
fijar la atencién en problemas que
no son los fundamentales. Malaysia
Airlines tenfa en ese momento cos-
tes operativos cada vez mds altos,
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PUEDE DARLE
DE COMER,

EL PROBLEMA
ES QUENO
SABEMOS QUE
MITAD ES.

presentaba problemas con los cos-
tes del personal y de mantenimiento
yconel coste de gasolina, que crecia
aceleradamente. Era casi misiénim-
posible. No obstante, Jala redujo el
diagndsticoatres problemas: (1) un
preciodel tique medio por debajo de
su coste, algo obviamente destructi-
vo; (2) unared derutasineficienteso
no rentables;y (3) muchos departa-
mentos con escasa productividad.

2. ATRINCHERAMIENTO. Como la
palabraindica, estodolo contrarioa
salir a la batalla, al cuerpo a cuerpo
con la competenciay con el merca-
do.Por poner unaanalogia histérica,
eslo contrarioalo quelaarmadaes-
pafiolahizo enlabatalla de Trafalgar.
En momentos criticos, algunas em-
presas se dedican a recortar servi-
cios,areducir costesy personal para
coger un poco de oxigeno. Muchos
critican esta estrategia porque po-
dria dafiar la calidad del servicioy
generar pérdida de clientes, y pien-
san que para evitar una larga ylenta
“espiral de lamuerte” es mejor rein-
ventarsey encontrar nuevos produc-
tos para el cliente que todavia tiene
conflanza enlamarca.

En el papel suena muy bonito,
pero la realidad es que cuando hay
poca caja, reinventarse es tremen-
damente imprudente, y muy pocas
empresas que lo han intentado han
salido exitosas. La experiencia dice
que, en la mayoria de los sectores,
las empresas que han sobrevivido a
una fuerte crisis fueron las primeras
en atrincherarse y en reducir drasti-
camente sus costes antes de que las
cosas se pusieran demasiado feas.
Asi, enlacrisisactual, el camino mas
prudente para la mayoria de las em-
presas es, enmiopinion, el atrinche-
ramiento.

El primer objetivo de la fase de
atrincheramiento es mejorar la si-
tuacion financiera de la empresa.
Esto puede conseguirse reduciendo
activos; vendiendo algunas tiendas
que no funcionan; renegociando la
deuda con los bancos, reduciendo
las lineas de producto o recortando
plantilla. Starbucks, que sufri6é una
fuerte caida en el valor de suaccién
entre octubre 2006 y octubre 2008,
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necesité unfuerte atrincheramiento
para volver a convencer alos inver-
sores. Cerrd multitud de tiendas,
y cedid a sus socios extranjeros las
operaciones de varios paises. Fue
duro, pero necesario.

3. EsTABILIZACION. Una vez me-
jorado el pulmon financiero hay que
pasar ala fase de estabilidad, que es
tan simple como conseguir que las
ventas y beneficios sean mas o me-
nos constantesy que laempresaesté
asentada en larentabilidad.

4. CRECIMIENTO O CONTINUISMO.
Enestafase se debe definir cémovaa
competir laempresa en el futuro, en
base ados enfoques: el de los costes,
que consiste en mantener unareduc-
cion de activos y de costes; y el del
mercado, que busca disefiar estrate-
gias paragenerar mds ventas a través
de la marca, nuevos productos, me-
jor gestidn de clientes y canales de
distribucién. Una manera de encon-
trar ideas para crecer es involucrar
alos consumidores. Starbucks, por
ejemplo, lanzd el portal http://mys-
tarbucksidea.force.com/, donde ha
recogido mds de 100.000 ideas.

AMODO DE CIERRE

@_ Hay otros ejemplos de empre-
® sas que han innovado. Si ana-
lizamos el caso de Apple, vemos
como una empresa con muy malos
resultados opta por un enfoque de
producto con innovacién y se rein-
venta totalmente. No deja de ser un
caso atipico, pues solo el 8% de las
empresas que han logrado recon-
vertirse después de unacrisislohan
hechoatravés de nuevos productos,
asi que esta estrategia no esaconse-
jable para todas las compafiias.

Lo que si es aconsejable para to-
das es que tengan un mensaje rele-
vante para transmitir a sus clientes,
que sean fieles a ese mensaje, y que
apoyen fuertemente sus marcas,
aunque en una recesion les cueste
mads invertir sudinero en cosas cuyo
retorno es dificil de medir, porque a
pesar de que se afirma que la mitad
del presupuestoinvertido en marke-
ting se tira ala basura, la otra mitad
puede darle de comer, y el problema
es que no sabemos qué mitad es.
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