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LA ALEGORIA
DE LA OVEJA NEGRA




MORALEJAS DE LA ALEGORIA DE LA OVEJA NEGRA

1. Es mas facil despefiarse que explorar caminos nue-

VOs.

2. Antes de despeiiarse uno puede escoger otro rumbo.
Después de despearse, el rumbo se lo imponen las

circunstancias.

3. Es incémodo desplazarse en direccion contraria a

las mayorias.

‘4. Cada quien es libre de despefiarse o de escoger un

rumbo diferente.

5. Todo el mundo tiene su propio umbral de la cri-
sis. (El umbral de la crisis se define como aquella
cantidad de crisis que requiere cada persona para
empezar a tomar las decisiones que se precisan para

resolverla).
6. Donde todos pierden, alguien se atreve a ganar.

7. La actitud mental positiva sélo le sirve a la oveja
negra. Con ella, las ovejas blancas sélo consiguen

despefiarse mas rapidamente.



“Cuando se advierte la ausencia del tema
de la crisis empresarial

en los textos sobre gerencia,

podria pensarse que ésta

no existe o que no cumple ningiin papel
en la vida de las empresas.

Pero la verdad es que la crisis empresarial
no es un tema mds de gerencia

sino el gran tema gerencial

en todos los tiempos,

especialmente en tiempos de turbulencia.
Si no existieran las crisis,

no seria necesaria la tecnologia gerencial...
jni los gerentes!”.

A M. H.






“.las crisis no son malas en si mismas;
son sélo desagradables y dolorosas”.
Regine Schneider

“La crisis es un estado productivo;
sélo hay que quitarle el tufillo a catdstrofe”.
Max Frisch

Michael Hammer y James Champy, en el capitulo 1 de su libro
Reingenieria®, mencionan de paso el tema de la crisis empresa-
rial. El brasilefio Rubens P. de Carvalho se ocupé del asunto en
El Método Fénix**. En Internet se encuentran dispersos algunos
articulos. Igual cosa sucede de vez en cuando en periddicos y
revistas. No se dictan conferencias sobre el asunto. No se dictan
catedras en las universidades. Nadie quiere ofr, hablar o escribir
sobre crisis.

;Es que no existe la crisis empresarial? ;Es éste un asunto de

* “Grupo Editorial Norma, 1994.
** Grupo Editorial Norma, 1992.
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poco calado que no merece ser tratado? Ni una cosa ni la otra. El
tema de la crisis empresarial es el gran tema gerencial en todos
los tiempos, pero sobre todo en tiempos turbulentos.

El tema de la crisis — de cualquier crisis — pertenece a
una categoria especial: a la del dolor, la desesperanza, la incer-
tidumbre, la angustia, el infortunio, la frustracion, la desazén,
el cambio forzoso y, muchas veces, intempestivo.

Parala mayoria de las personas, crisis significa destruccion,
desempleo, pobreza, conflicto, muerte, rompimiento, secuestro,
guerra, bancarrota, hambre, drama o llanto.

Las crisis son el punto de quiebre entre las viejas y las nuevas
cosas. Es el rompimiento en mil pedazos de la armonia coti-
diana, del equilibrio actual de fuerzas. Es la transicion entre el
reposo y la turbulencia. Sélo hay armonia antes y después de
las crisis. Nunca durante ellas.

Queremos subrayar que crisis también significa cambio. El
mundo cambia a través de las crisis. Sin ellas todo seria siempre
igual. Lo mismo sucede con las crisis personales: dentro de unos
afios un adulto sera poco mas o menos la misma persona que
es hoy, excepto por las crisis que haya vivido, pero sobre todo
por la forma como haya respondido frente a ellas.

Definimos crisis como cualquier cambio calificado como
desfavorable por quien lo padece. Por lo tanto, toda crisis es
personal. Si un acontecimiento no afecta a una persona o a un
conglomerado de personas no la llamaremos crisis.

Un terremoto, una guerra, un acto terrorista, la destruc-
cién de una cosecha, la pérdida del empleo, la enfermedad o
muerte de una persona cercana, la bancarrota empresarial,
los accidentes de transito... son todos acontecimientos desfa-

vorables segtin el criterio de quien los vive. Son, por lo tanto,
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formas de crisis.

El nacimiento de un bebé, una herencia, el amor correspon-
dido, la inauguracién de un hospital o de un medio masivo de
transporte, la designacién para un cargo bien remunerado, un
buen negocio, un romance recién iniciado... son acontecimien-
tos favorables para quien los vive y no pertenecen a la categoria
de crisis.

Notese que algunas crisis tienen su origen en el entorno,
en el medio, por fuera de las personas. Las llamaremos crisis
externas o sociales. Pero otras nacen dentro de la persona, en
su fuero interno. Las llamaremos crisis internas o intimas.

. Todas las crisis pueden agruparse en tres clases: afectivas,
economicas y de salud.

Son afectivas cuando los acontecimientos desfavorables
afectan los sentimientos o las emociones de las personas, por
ejemplo, cuando se rompe una relacién interpersonal de manera
stbita y unilateral, cuando enferma o muere un ser querido,
cuando perdemos una mascota o una pertenencia muy cara a
nuestros sentimientos.

Son econémicas cuando sucede una pérdida total o par-
cial del patrimonio de una persona o de un grupo de ellas. En
este {ftem entran las bancarrotas empresariales, las pérdidas de
cosechas ocasionadas por fenémenos naturales, los despidos
laborales y, en general, los reveses de fortuna.

Son de salud cuando sobreviene una enfermedad ola muer-
te, que es la gran crisis.

Estas crisis con frecuencia se presentan de manera combi-
nada. Detrds de una crisis empresarial — econémica — puede
venir una crisis matrimonial — afectiva — o una enfermedad

— crisis de salud.



16 Cémo recuperar su emptresa

Las crisis afectivas, por otro lado, pueden provocar crisis
econémicas. Una separacion de la pareja puede llevar a la ban-
carrota de cada uno de los conyuges.

Una crisis de salud, como cuando fallece un padre de familia,
puedellevar a una crisis economica de la unidad familiar porque
desaparece su fuente vinica de ingresos.

—3Qué siente usted frente a la crisis?

jUf! Un gesto de rechazo puede ser la mejor respuesta. Una
persona llorando, angustiada, desesperanzada, abandonada de
la vida, simboliza la respuesta convencional frente a la crisis.

—;Qué piensa usted acerca de la crisis?

iNada! Muy pocas personas tienen conceptos claros al
respecto. Mds aun, como deciamos al principio, a casi nadie le
gusta hablar ni ofr de crisis. No es un tema amable. Una persona
pensando, en actitud de encontrar soluciones, no simboliza casi
nunca la respuesta frente a la crisis.

La crisis no nos conviene, parece ser la primera conclusién;
por lo tanto, toda crisis es indeseable.

Frente a esa situacién adversa respondemos emocionalmente.
Nuestra respuesta frente a la crisis — frente a cualquier clase de
crisis — es siempre irracional, instintiva, defensiva y a menudo
tardia. Frente a ella anteponemos nuestros mecanismos de de-
fensa: negacion, evasion, justificacion, agresividad.

Como la crisis es dolorosa e impone cambios rotundos de
rumbo, se piensa y se escribe poco sobre ella. No se plantean
métodos para enfrentarla adecuadamente. Se sabe poco sobre
crisis en general y sobre crisis empresarial en particular. Care-
cemos de una cultura de la crisis.

Ellibro que tiene en sus manos busca empezar a crear esa

cultura. Trata sobre crisis empresarial, estd escrito por alguien
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que la ha padecido en su propio pellejo y cuya actividad profe-
sional es la crisisologia.

Lo que se expone en este texto es til para hacer viables
empresas en crisis de supervivencia. Pero también lo es para
que los empresarios présperos aprendan de las experiencias
ajenas, pues como lo sentencia la primera ley dela crisis: “Tarde

0 temprano su empresa estara en crisis”






Gerencia prestada

“Muchos gerentes
intentan ahora retornar a lo bdsico”.
Rubens de Carvalho

Mientras una empresa del Jap6n o de los Estados Uni-
dos compite exitosamente en los mercados mundiales
con endeudamientos superiores al 100%, una empre-
sa de los paises pobres agoniza, agobiada por su
carga financiera, cuando su endeudamiento se acerca al 45%.
Los empresarios de los paises desarrollados ven en el apalanca-
miento financiero una herramienta eficaz para crear empresas o
para apuntalar el crecimiento delas que ya existen. Mediante este
mecanismo financiero, las empresas de esos paises se hacen més
sélidas y competitivas en sus mercados domésticos y del exterior.
Pero, ;cudles son las condiciones del mercado financiero en
los paises ricos? Las tasas de interés anual tienen un digito.
Los plazos para cancelar el crédito son de siete, diez, quince o
veinte afios. Las garantias las otorga la empresa y en muchos
casos el Estado. En algunos de esos paises existen seguros de



20 Cémo recuperar su empresa

bancarrota, de suerte que cuando la empresa entra en crisis, el
empresario acude a ese seguro para responder por sus pasivos.
Las condiciones del mercado financiero de los paises pobres
son bien diferentes: las tasas de interés son inciertas — pue-
den llegar de un momento a otro al 50% anual, si se cancela la
obligacion en el plazo, o al 70% si se cancela en mora, como
sucedié en Colombia en el segundo semestre de 1998; los
plazos van de un aflo a cinco, y a veces llegan a siete afios, con
abonos trimestrales, o sea que antes de que se haya cumplido
el primer ciclo productivo, la empresa ya ha tenido que reem-
bolsarle a la entidad financiera buena parte del capital que le
acabd de prestar; pero, ademas, el sector financiero, que es muy
poderoso en los paises pobres, exige que las garantias para res-
paldar el crédito sean otorgadas no sélo por la empresa como
persona juridica sino por los socios como personas naturales.
En estas condiciones, mas que crear empresas o apun-
talar su crecimiento, como sucede en los paises desa-
rrollados, el apalancamiento financiero, es decir, el en-
deudamiento, sepulta empresas en los paises pobres.
Asi pues, mientras los empresarios de los paises desarrollados
tienen un solo fin en mente, la competitividad, es decir, la efi-
ciente y enriquecedora relacion de la empresa con sus clientes,
los empresarios de los paises pobres invierten su tiempo y su
energfa luchando por sobrevivir. Son mucho mds acrébatas
financieros que estrategas de mercado. Pasan mds tiempo ocupa-
dos en el tema de la supervivencia que en el de la competitividad.
Al principio de nuestro ejercicio profesional como consultores
de empresas en crisis, nos apoydbamos en las herramientas
que tenfamos a la mano: planeaci6n estratégica, mejoramiento

continuo, reingenierfa, calidad total, teoria Z, en fin, en la tecno-
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logia gerencial disponible. Pero muy pronto empezamos a tener
dificultades. ;Debiamos recuperar a las empresas en crisis me-
diante un persistente trabajo de mejoramieh‘ﬁo continuo, como
lo sugieren los orientales? Encontramos adecuado el concepto
de mejoramiento continuo aplicado en empresas de culturas
milenarias como las de los paises orientales, con trabajadores
disciplinados, persistentes y comprometidos vitalmente con
el destino de la empresa. Pero no creemos que es igualmente
apropiado aplicar el mejoramiento continuo en empresas de
paises pobres, sobre todo en empresas en crisis, en las cuales
las condiciones son precisamente las contrarias. La experiencia
nos ha demostrado que la Gnica alternativa para rescatar a una
empresa de la crisis es poner en marcha cambios drésticos. No
hay tiempo para que florezcan los pequefios cambios en una
empresa a punto de perecer. El mejoramiento continuo alli no
cabe. Termina diluido en la lucha diaria por la supervivencia.
Lo que se impone en este estado de cosas son los cambios de fon-
do, del 200 o del 300%, no del 15 o del 20%. La crisis no se con-
jura con brebajes caseros sino con cirugias de corazén abierto.
Los cambios drasticos generan pequefias crisis personales e
institucionales dentro de la gran crisis de supervivencia. Estas
pequenas crisis favorecen y aceleran la solucién dela gran crisis.
Cada gran cambio provoca otros pequefios cambios, lo cual crea
una dindmica transformadora que va en armonia con la premura
que requiere el proceso de hacer viable una empresa en crisis.
Pero conviene hacer una aclaracién. La magnitud de los
cambios no se mide por el esfuerzo que requieren sino por
los resultados que producen. A veces un pequefio cambio
en el desempefio produce un gran cambio en los resultados.

Nos preguntdbamos también en esos tiempos si debiamos
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alentar en las empresas en crisis relaciones laborales estables,
a muy largo plazo, como sucede en las empresas orientales, o
apostarle a la flexibilidad laboral, como lo hacen las empresas
norteamericanas y de otros paises occidentales. ;Hacia cudl
forma de relacién laboral tienden las empresas del mundo?
;Cuadl es aplicable a los paises pobres? ;Cudl se acomoda a
nuestras condiciones culturales y a nuestras necesidades
competitivas? ;Qué cambio debe hacerse en la relacion de
los trabajadores con una empresa en crisis? A este respecto
tuvimos muchas inquietudes al principio de nuestro trabajo.
Los egresos laborales suelen ser crecientes y muy signi-
ficativos en la mayoria de las empresas en crisis. ;C6mo
reducirlos o por lo menos cémo volverlos variables?
Encontramos que algunos paises pobres tienen normas le-
gales que permiten cambios muy productivos en la relaciéon
de la empresa con sus trabajadores. Casi todas estas nor-
mas estdn orientadas a remunerar el trabajo bien hecho en
lugar de remunerar el tiempo transcurrido. La aplicacién
de estas normas nos ha permitido hacer viables empre-
sas que de otra manera estarian destinadas a desaparecer.
Enlapracticacotidiana, porotrolado,encontramosdificultadesaun
con viejos conceptos gerenciales, generalmente aceptados por todo
elmundo, como el delos incentivos, para mencionar un solo tema.
Un cliente nuestro, constructor de carreteras en la costa del
Pacifico colombiano, necesitaba entregar una obra antes de
que llegara la temporada invernal. La primera tarea era ter-
minar en tres dias un tramo que estaba programado inicial-
mente para construirlo en cinco. El ingeniero a cargo de la
obra se reunié con los trabajadores y les ofrecié un incentivo

a cambio de que alcanzaran la meta. No sélo aceptaron el
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reto de buena gana sino que lo cumplieron a cabalidad. Pero
cuando quiso reunirse con ellos otra vez para hacerles una
propuesta similar para el segundo tramo, no aparecié nadie.
Distinto de lo que probablemente hubiera hecho una cuadri-
lia de trabajadores norteamericanos, alemanes o japoneses,
estos hombres del Pacifico cobraron sus incentivos y se fue-
ron de fiesta corrida durante los dos dias y las dos noches de
descanso que se habian ganado, demostrando una vez mas
lo que ya se sabia: que para ellos el concepto de prosperidad
empieza y termina en las veinticuatro horas que dura un dia.
;Con cudl tecnologia gerencial se conducen pequefias y media-
nas empresas y aun las de gran tamaifio en los paises pobres?
En la mayoria de los casos, con ninguna tecnologia, o, alo mds,
con una mezcla confusa de teorias formuladas principalmente
en los Estados Unidos y el Jap6n, paises que tienen un nivel
de desarrollo muy superior al nuestro, con mercados infinita-
mente mds grandes, con culturas organizacionales diferentes,
con un mercado bursétil que permite el acceso al capital sin
necesidad de endeudarse, con regulaciones estatales y sistemas
financieros propicios para el ejercicio empresarial. Entornos
empresariales, en fin, menos hostiles que los nuestros, en los
cuales los gerentes requieren menos pericia para sobrevivir.
Encontramos que con las herramientas gerenciales sucede lo
mismo que con otras disciplinas. Con la medicina, por ejem-
plo. En los paises con estaciones no se presentan enfermedades
tropicales y por lo tanto los médicos entrenados en sus universi-
dades no saben cémo tratarlas. Conocemos el caso de un joven
profesor colombiano de tenis que se fue a trabajar a. Alemania sin
darse cuenta de que habia contraido dengue hemorragico. Cuan-

do sele manifestd la enfermedad, estando ya en ese pais, ningin
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meédico supo como tratarlo. Le tocé a su padre ir por él para que
lo trataran en Colombia antes de que fuera demasiado tarde.
Las empresas de los paises pobres, sobre todo las pequeiias y
medianas, padecen enfermedades que no imaginaria ningun
tratadista japonés o norteamericano, paises de donde nos
llega buena parte de la literatura sobre manejo empresarial.
El examen de estas experiencias nos llev6 a formular un
primer postulado: existe una manera de conducir empre-
sas de paises ricos y otra de conducir empresas de paises
pobres. Es equivocado dirigir empresas de paises po-
bres con conceptos gerenciales prestados de paises ricos.
Si lo dicho es cierto, proponemos repensar la tecnologia ge-
rencial que nos viene de afuera, desechar lo que no funciona
en nuestro medio y crear una tecnologia gerencial propia,
a partir de las condiciones particulares de nuestro entorno.
La Crisisologia, del cual trata este libro, es un primer aporte. Es,
en cierta forma, un texto sobre “deseducacién gerencial’, que
examina la realidad de las empresas de paises pobres bajo una
Optica propia, experimental, de ninguna manera academicista.
Como consultores de empresas en crisis escuchamos todos
los dias, de viva voz, las vivencias de muchos empresarios en
aprietos. Historias crudas, desnudas, escuetas, desprovistas
de maquillaje, a veces dramdticas, contadas con la despre-
vencion propia de quien busca un alivio a su situacion. La
Crisisologia es una interpretacién y una sistematizacién de
esas vivencias. Es un retorno a lo basico. Su fundamento
es el sentido comun. Su punto de partida es la casuistica.
;Como se origina la crisis empresarial? ;Qué leyes la gobier-
nan? ;En qué momento puede decirse que una empresa cruzd

el umbral de la crisis? ;Cudles estadios transita una empresa
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cuando ingresa a un estado de crisis? En la medida en que se
comprenda la etiologia de la crisis, es decir, su origen ylos pasos
que vive una empresa en el proceso de deterioro econémico,
se podrd establecer el camino para su recuperacién o viabili-
zacion. Si se entiende como una empresa pasa de la bonanza a
la crisis, podra desandarse el camino y conducirla de la crisis
a la bonanza. De eso trata La Crisisologfa: acerca de cémo
llegan las empresas a la crisis y como pueden regresar de ella.
La Crisisologia pretende ser simple en su comprension
y en su aplicaciéon. Cuando es posible, usamos mapas

ilustrativos y alegorfas faciles de entender y de recordar.






Etiologia de la crisis
empresarial

“Etiologia:
Estudio sobre las causas de las cosas”.

Diccionario de la lengua espaiiola






sDe cudl empresa
estamos hablando?

(Teoria de lqs conglomerados)

“Sobre una empresa podrd decirse cualquier cosa,
menos que es un organismo simple.
No lo es, ni siquiera en el caso de las pequefias y medianas”

Julio César Delgado

“Corolario:
Proposicién que se desprende de lo dicho antes”.

Diccionario de la lengua espafiola

;De cual empresa estamos hablando? ;Cudl es el concepto

de empresa que plantea La Crisisologfa? Es una definicién

descriptiva, expresada en los siguientes términos:

Toda empresa es

o un conglomerado de publicos que buscan un beneficio
econdmico individual

o mediante la explotacién de una actividad econémica (el
negocio),

o bajo la conduccién de un gerente y

o dentro del marco de un entorno empresarial.
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Se refiere esta definicién a cualquier empresa, de cualquier
tamafio, de cualquier sector, con o sin 4nimo de lucro.

Usamos la palabra conglomerado como sinénimo de
grupo. Este conglomerado o grupo estard mas o menos
aglutinado dependiendo de los resultados econémicos que
obtenga la empresa.

Definimos piiblico como un grupo de personas a quienes
las une un propésito econémico comun.

Los publicos que constituyen la estructura de cualquier
empresa son seis: los clientes, los duefios (socios o accionistas),
el Estado, los acreedores, los trabajadores y los proveedores.

Representacion cartografica
de la definiciéon de empresa

Gerente

Proveedore Dueiios

Acreedores

Entorno
empresarial

En esta representacion cartogréfica, o mapa conceptual,
una rueda simboliza la empresa. Una rueda que se mueve
en alguna direccion. Se espera que esta direccién hacia la
cual se dirige la empresa (representada por las flechas) sea la
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culminacién de una misién y de un plan de accién claramente
establecidos, lo cual muchas veces no se hace.

Por su parte, los seis ptblicos conforman la estructura
viva, el alma econdémica de la empresa.

Mis alla de sus cuatro paredes, la empresa se desenvuelve
en un ambiente, en un mundo exterior, bajo unas coordena-
das de espacio y de tiempo, es decir, dentro de unas circuns-
tancias externas que llamamos el entorno empresarial.

El gerente aparece por fuera de la empresa, en el mundo
exterior. Queremos significar con ello la responsabilidad
enorme que le cabe de mantener a la empresa adaptada a los
cambios que ocurren en el entorno, de mostrarle en cada
momento a la empresa el camino que debe transitar para
alcanzar sus propositos.

Esta definicién describe los elementos constitutivos de
cualquier empresa y de ella se desprenden unos corolarios.

Primer corolario

Toda empresa es un conglomerado de patrimonios ajenos,
menos uno: las utilidades acumuladas.

Cada uno de los seis ptiblicos que conforman la empresa
le aportan a sus arcas una porcién de su propio patrimonio.
La suma de estos patrimonios externos, aportados por los
ptiblicos, forma una nueva masa econémica: el patrimonio
empresarial.

El tinico patrimonio propio de la empresa son las utilida-
des acumuladas. Todos los demds patrimonios son, no sélo
externos, sino ajenos. En ningtin momento le pertenecen ala
empresa sino al ptiblico que lo aporté. La empresa, en cabeza
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del gerente, es sélo la administradora de esos patrimonios
ajenos.

A cualquier fecha, en el patrimonio de cualquier empresa
se encuentran todos estos patrimonios ajenos o por lo menos
algunos de ellos. En realidad son pasivos que tiene la empre-
sa con cada uno de sus publicos, asi la contabilidad no los
registre de esa manera.

La primera de estas obligaciones, el primer patrimonio
ajeno, es el capital, o sea el aporte que hicieron los socios o ac-
cionistas para echar a andar la empresa. El capital le pertenece
al publico de los socios 0 accionistas, no a la empresa. Estd en
poder de la empresa sélo temporalmente. Tarde o temprano
tendra que devolvérselo a sus duefios con el incremento
correspondiente a los rendimientos que este capital haya
producido. En este sentido, el capital de la empresa aportado
por los duefios es, con toda exactitud, un pasivo, el primero
de los patrimonios ajenos que maneja la empresa.

A cualquier fecha, por otra parte, la empresa le debe dine-
ro a sus trabajadores por concepto de némina o de prestacio-
nes causadas y no pagadas. Este patrimonio ajeno hace parte
temporalmente del patrimonio de la empresa, pero tendra
que ser cancelado tan pronto como se cumpla la préxima
quincena o se termine cada contrato laboral.

Asi pues, los pasivos laborales, y entre ellos el pasivo con el
gerente, constituyen el segundo de los patrimonios ajenos
que maneja la empresa.

Igual sucede con los proveedores. Existe un rubro en los
pasivos donde figuran las cuentas por pagar a quienes sumi-
nistran las materias primas y los insumos. Este dinero hace
parte del patrimonio de la empresa, pero no le pertenece a
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ella sino a sus proveedores, a quienes deberd devolvérselo
cuando se venza el plazo pactado para cancelar las facturas.

Todas las empresas tienen en sus arcas, en cualquier fecha,
impuestos por pagar al Estado. Puede reciclarlos temporal-
mente pero no le pertenecen. Hacen parte fugazmente de su
masa patrimonial, pero en las fechas previstas por laley debe
devolvérselos al Estado, su dueiio legal y legitimo.

La empresa maneja un patrimonio proveniente de sus
acreedores que tampoco le pertenece. Aparece registrado
en los pasivos de la empresa como cuentas por pagar. Estas
obligaciones deben cancelarse en las fechas convenidas con

‘los acreedores, incrementadas con los intereses correspon-
dientes.

La diferencia entre el precio de venta de un producto o
servicio ylo que cuesta producirlo, asi como los demas egre-
sos en los cuales incurre para llevar este producto o servicio al
consumidor final, es la utilidad que obtiene la empresa. Esta
utilidad neta pasa a ser parte del patrimonio de la empresa.
Es un dinero que, a diferencia de los demas, no le pertenece
a ninguno de sus publicos sino a la empresa.

Decimos entonces que las utilidades acumuladas pro-
venientes de la operacién empresarial, es decir, la plusvalia
que nace de la diferencia entre los ingresos obtenidos como
resultado de la venta de los bienes o servicios que ofrece la
empresa y los costos y gastos de producirlos y llevarlos al
consumidor final, constituye el inico patrimonio propio que
maneja la empresa.

Este aporte patrimonial externo, proveniente de cinco delos
seis ptblicos que forman la empresa, es temporal, voluntario e
interesado. Las empresas son cualquiera otra cosa menos
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instituciones de caridad. Nadie les regala nada. Detrds de

cada aporte hay un evidente danimo de lucro.

Toda empresa es un conglomerado
de bienes ajenos, menos uno:
las utilidades acumuladas

Gerente

Clientes
(utilidades netas)

Proveedores ’ Duefios
(facturacion) (capital)

Trabajadores
(n6émina y
prestaciones)

Estado
(impuestos)

Acreedores

Entorno (obligaciones)

empresarial

Describir la empresa como un conglomerado de patrimo-
nios ajenos pone en evidencia la enorme responsabilidad pa-
trimonial que carga sobre sus hombros. Una responsabilidad
que, ademads de las econémicas, tiene implicaciones legales
parala empresa como persona juridica, para el representante
legal y para los socios o accionistas.

Segundo corolario

Toda empresa es un conglomerado de intereses.

Mientras se cumplan dos requisitos basicos, a saber,
que la empresa opere productivamente, es decir, que genere
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superavit en su flujo de caja acumulado, y que este supers-
vit beneficie a todos los publicos, de tal suerte que queden
plenamente satisfechos los intereses o las aspiraciones de
cada uno de ellos, la empresa vivird en armonfa, el ambiente
interno serd maravilloso. Este es el plano ideal, aquél en el
cual todos ganan. En este nivel, la relacién entre los publicos
y entre éstos y la empresa es constructiva y duradera. Es la
situacién en la cual “los dngeles danzan con las diablas”

Decimos entonces que la generacién de superavit acu-
mulado en el flujo de caja determina aquel punto en el cual
convergen los intereses de la empresa y de todos los ptblicos
que la conforman. Es el plano de la estabilidad, de la compe-
titividad y de la viabilidad empresariales.

Si la empresa no genera superavit en el flujo de caja de
manera permanente, en el corto plazo unos publicos ganan
y otros pierden, y en el largo plazo todos pierden. Tarde o
temprano esta situacién insostenible termina desintegrando
la empresa.

Ese maravilloso espectaculo de armonia que es por den-
tro una empresa boyante, se convierte en una sopa de grillos
cuando menguan sus utilidades liquidas y el patrimonio
empresarial inicia su proceso de destruccidn. A partir de
alli, cada publico defiende a muerte sus intereses, asi le toque
pasar por encima de los intereses de los demas.

Esto no suena romantico, pero asi ocurre. Los beneficios
econdmicos, mas alld de cualquiera otra consideracién, son
la 6ptica a través de la cual miran todos los publicos su par-
ticipacién en la empresa.

Asf sucede, en efecto, con los duerios. Ellos son por de-
finicién inversionistas nerviosos que examinan distintas
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opcionesy eligen la que les ofrezca el riesgo mds bajo y el ren-
dimiento mas atractivo. Mantendran su dinero en la empresa
mientras sientan la seguridad de que recuperaran el capital
y que recibiran efectivamente unos rendimientos superiores
a los que obtendrian invirtiendo su capital en otros lugares.
Cuando falta uno de estos estimulos, los duefios retiran su
dinero ylo invierten en otro escenario mas prometedor. Para
ellos no es prioritario generar empleo ni que la empresa sea
un cliente estupendo para el sector financiero, ni que pague
muchos impuestos, ni que sea el mejor proveedor para sus
clientes. Esas no son sus preocupaciones. A ellos les interesa,
por encima de cualquiera otra consideracién, minimizar el
riesgo y maximizar el retorno sobre su inversién.

El publico de los trabajadores busca estabilidad laboral a
través de la solidez econdémica de la empresa. Reclama una
remuneracién que cubra las necesidades de su familia y un
excedente que le permita progresar. Si no logra sus proposi-
tos, el publico de los trabajadores se sumerge primero en una
imperceptible rebelién pasiva que mengua su desempefio,
llega después — sobre todo cuando tiene una organizacién
sindical que lo respalde — al paro abierto y, por ultimo, hace
valer sus derechos por la fuerza delaley, produciendo de paso
una atmosfera de desanimo y conflicto dentro de la empresa.
A los trabajadores les tiene sin cuidado que los duefios tengan
seguridad o rendimientos satisfactorios sobre su inversién,
que la empresa cancele a tiempo sus compromisos con los
acreedores financieros, que pague sus impuestos, que cancele
a tiempo las facturas con sus proveedores. Les preocupa su
propio bienestar.

;Cudl es la preocupacion de los proveedores? Abastecer a
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una empresa que esté en capacidad de cancelar las facturas
dentro de los plazos acordados. Si esto no sucede, suspenden
el suministro de las materias primas y los insumos o servicios
que ofrecen, y utilizan los medios que les ofrece la ley para
exigir el cumplimiento de sus derechos mercantiles. No les
interesa sila empresa estd endeudada con los bancos o conla
Administracién de Impuestos, si no paga los dividendos, si
estd atrasada en el pago de la némina, siempre que les cancele
puntualmente sus compromisos.

El Estado tiene interés en la empresa como generadora
de impuestos. Busca recaudar a tiempo la mayor cantidad
posible de tributos, sin considerar los apremios de los otros
publicos ni la supervivencia de la empresa. Cuando ésta in-
cumple sus compromisos tributarios, debe enfrentarla fuerza
de laley, en algunos casos con implicaciones penales para el
representante legal. Laley le concede al Estado unos privile-
gios excepcionales para que ejecute alos contribuyentes. ; Le
importa a la Administracién de Impuestos que la empresa
genere empleo? ;Que esté al dia con los proveedores, conlos
socios o accionistas, o con el sector financiero? ;Que entregue
sus productos a tiempo para que sus clientes estén satisfechos?
No, por cierto. A la Administracién de Impuestos sélo le
interesa que la empresa cancele todos los tributos.

Los acreedores ven a la empresa con una éptica similar a
los socios o accionistas: alta rentabilidad y bajo riesgo sobre
el patrimonio que le entregan temporalmente a la empresa. Si
ésta no satisface sus expectativas, los acreedores se acogen ala
ley para hacer valer las garantfas. Desde luego, no es asunto
suyo lo que haga la empresa con los demads ptblicos.

Y los clientes, por ultimo, estdn interesados en recibir dela
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empresa un producto o servicio que satisfaga sus necesidades,
a un precio y en unas condiciones mejores que las demas
opciones que ofrece el mercado. De no ser asi, los clientes
orientan sus preferencias hacia otro proveedor. Sila empresa
tiene conflictos con los dueiios, con los trabajadores, con el
fisco, con los acreedores o los proveedores, no es asunto de

su incumbencia.

Tercer corolario

Toda empresa es un conglomerado de conflictos entre los pii-
blicos que la conforman.

Dentro de la empresa se vive una pugna intestina de
poderes, cada uno pujando por su propio beneficio. Es res-
ponsabilidad del gerente apaciguar este estado de conflicto
satisfaciéndole a cada uno sus aspiraciones econémicas.

3A quién le duele la empresa? A todos y a nadie. A largo
plazo a todos los publicos, porque cuando sucumbe una em-
presa sucumben también, en el mismo barco, los patrimonios
de todos ellos.

Cuando una empresa entra en crisis de supervivencia
atrae todas las miradas, se vuelve mds importante para todos
los publicos, por cuanto en su destino incierto esté envuelto
también el destino patrimonial de cada uno de ellos.

Pero a mediano plazo la empresa no le importa a nadie.
Lo que le importa a cada publico son los rendimientos que la
empresa pueda ofrecerle. Cada uno de ellos la ve a como una
vaca lechera para provecho propio, no para el provecho de

los demas.
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Cuarto corolario

Toda empresa es un endemoniado mecanismo de transferencia
de patrimonios de un bolsillo a otros.

Esta transferencia ocurre bajo la influencia externa de
un entorno empresarial mas o menos hostil, y es orquestada
por un gerente, quien debe velar porque este carrusel de
patrimonios no se detenga jamds.

En efecto, los socios o accionistas, es decir, los duefios, ven
c6mo la empresa toma su dinero, el capital que aportaron, y
lo transfiere al Estado, al pagar los impuestos; a los clientes,
al entregarles los productos o servicios producidos en la
empresa a cambio de facturas por cobrar; a los acreedores,
al cancelarles las obligaciones vencidas; a los trabajadores,

al pagarles la némina; y a los proveedores, al cancelarles las

facturas.
La empresa dispone
del patrimonio de los duefios
Gerente
Duefios
Proveedores Ectado |
Trabajadores Clientes |
A\

Entorno Acreedores
empresaria|
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Igual sucede con el patrimonio del Estado, de los acreedores,
de los trabajadores, de los proveedores y de los clientes. Cada
uno de esos patrimonios es transferido a los bolsillos de los otros
publicos, de una manera caética, indiscriminada y aleatoria,
dependiendo sélo de las necesidades de liquidez que viva la
empresa en cada momento.

Toma el dinero del Estado...

Gerente
Proveedores
Trabajadores Estado
Acreedores
Entorno . Clientes
empresarial
o el de los acreedores...
Gerente
Duefios
A
Proveedores Clientes
Trabajadores Estado
Entorno
ial Acreedores
empresaria
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o el de los trabajadores...

Gerente
Proveedores
Clientes
Trabajadore
Entorno Acreedores
empresarial
o el de los proveedores...
Gerente
Clientes
Proveedores
Estado
Trabajadores
Acreedores
Entorno

empresarial
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o dispone de la utilidades
obtenidas de los clientes...

Gerente

Duefiios

Proveedore
Clientes

Trabajadore Estado

Acreedores

Entorno
empresarial

En este cuarto corolario derivado de la definicién de em-
presa, al gerente le corresponde hacer de prestidigitador. En
ningun momento puede permitir que este juego de transferen-
cias patrimoniales termine o que siquiera se interrumpa. Si esto
lega a suceder, si el gerente es incapaz de cubrir un faltante de
tesoreria con el dinero proveniente de otro publico, se rompe
la armonia interna de la empresa.

Cuando se corta este ciclo econémico, cuando no es posible
continuar con esta diabdlica dinamica, es porque algo malo
esta sucediendo. Significa que el flujo de caja no dio mds, y a
partir de ese momento vienen los conflictos. Algtin publico se
sentird lastimado. La supervivencia de la empresa queda en

entredicho.
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Esta endemoniada capacidad de transferencia de patrimo-
nios de un bolsillo a otros que tienen todas las empresas, este
carrusel de patrimonios, es una consideracién adicional para
subrayar la responsabilidad que les cabe a todas ellas, en cabeza
de sus gerentes, en el manejo de los patrimonios que tienen
bajo su custodia.

En cualquier caso, bajo cualquier éptica, la empresa vis-
ta como un conglomerado de ptblicos, de patrimonios, de
intereses, o de conflictos, 0 como un mecanismo diabélico
de transferencia de patrimonios, es un mundo complejo — a
veces demasiado —, independientemente de su tamafio o de
su objeto social. Un mundo, ademas, dindmico, que oscila todo
el tiempo entre la armonia y el conflicto y sobre el cual recaen
unas responsabilidades muy gravosas.

Toda empresa es una rueda dificil de conducir o de orientar,
que requiere un timonel experto, curtido en turbulencias, poco
romantico y que nunca pierda de vista ni su misién ni su plan
de accién.






;Cudl es el problema?

“No menosprecien la simplicidad con que voy a hablarles.
La verdad es siempre simple”.

George S. Clason

“Las preguntas son la respuesta.

Nuestras preguntas determinan nuestros pensamientos.
Empecé a darme cuenta de que pensar

no es mds que el proceso de hacerse preguntas y contestarlas.
La vida es como un juego de riesgo;

todas las respuestas estdn ahi,

y lo tinico que tenemos que hacer

es plantear las preguntas correctas para ganar”.

Anthony Robbins

;Cual es el problema que nos proponemos resolver? ;Donde se
refleja la crisis de una empresa? ;Cudl es la verdad verdadera
de cualquier empresa? ;Cudl es su misién? ;Para qué se crean
las empresas?

La verdad verdadera de cualquier empresa hay que buscarla
en la relacion que existe entre el dinero que ingresa a sus arcas y

el que sale de ellas.
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Este concepto elemental, de sentido comun, es el postulado
basico de la Crisisologia.

;Donde se refleja esta relacion entre los ingresos y los
egresos, es decir, donde se refleja la bonanza o la crisis de una
empresa? En el flujo de caja acumulado. Este documento es la
herramienta basica de la Crisisologfa.

Cuando el flujo de caja acumulado de una empresa es
positivo (o por lo menos igual a cero), la empresa va bien. Es
competitiva y viable. Estd acumulando riqueza para si misma
y para los demds. Es una fuente productiva de empleo. Su
presente es claro. Sélo le queda la tarea de construir un futuro
igualmente productivo.

La consecuencia de este hecho es que la empresa interna-
mente vive una armonia total. Todo el mundo est4 feliz. La em-
presa esté liquida, solvente. Est4 atendiendo sus compromisos
a tiempo. Funciona fluidamente.

Pero cuando el flujo de caja acumulado es negativo, la em-
presa va mal. No es competitiva'y probablemente no es viable.
No esta haciendo las cosas bien. Estd desadaptada del entorno o
se estd deshaciendo por dentro. Su presente es malo y su futuro
incierto, a menos que reoriente su rumbo tomando decisiones
de fondo.

En estas circunstancias, la desdicha es total. Todo el mundo
estd infeliz. La empresa estd iliquida, insolvente. Est4 acumu-
lando pobreza y desempleo. No es competitiva y probablemente
es inviable. Estamos hablando de una situacién grave que debe
enfrentarse de inmediato. Estamos hablando de crisis.

Asi pues, iliquidez y crisis empresarial significan 1o mismo.
Dicho claramente, y para poner las cosas en su tamafio real, la

crisis empresarial es un problema de dinero.
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Clases de crisis empresariales

Cuando el flujo de caja acumulado es negativo, pueden suceder
dos cosas:

Primera, que ese déficit acumulado sea pasajero. Se presenta
un vacio ocasional en el flujo de caja acumulado. Esta es una
crisis temporal o estacional, que puede resolverse mediante
gestién financiera. El gerente general o el gerente financiero
acude a una institucién crediticia o a un prestamista particular
en busca de ayuda para pasar el chaparrén. Llena los requisitos,
ofrece las garantias, negocia los intereses y obtiene la cantidad
de dinero que necesita para solventar la iliquidez temporal.

En este caso la empresa busca que un tercero le tienda un
puente entre la insolvencia de hoy y la solvencia de mafiana.
Precisa que alguien le ayude a pasar el apretén temporal, bajo
la presuncién de que mds adelante su tesoreria estara boyante
y podré cancelar el préstamo. Estos créditos a corto plazo son
una suerte de anticipos que le hace el sector financiero o el
prestamista particular a la empresa con cargo a su solvencia
futura. Se parte del supuesto de que los ingresos futuros llega-
rén a las arcas de la empresa en el momento esperado y en la
cantidad suficiente no so6lo para financiar su funcionamiento
en ese momento sino para cancelar el crédito ylos intereses que
éste haya causado.

Los baches de liquidez, las crisis temporales o estacionales,
son corrientes en empresas sanas. En algunos periodos del afio
los ingresos son menores que los egresos y el flujo de caja acu-
mulado de esos periodos muestra déficit. Pero en otros perfodos,
sucede lo contrario: los ingresos son mayores que los egresos y
el flujo de caja acumulado de esos periodos presenta superavit.

Una empresa que produce drboles de Navidad, para poner un
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ejemplo extremo, tendrd sus mayores ingresos finalizando el
afo y en los primeros meses del siguiente, cuando recaude su
cartera. En este breve lapso mostrard un flujo de caja acumulado
positivo, pero el resto del aflo serd negativo. Sila empresa no ha
hecho una planeacién financiera adecuada para solventar con
recursos de ejercicios anteriores el largo periodo de estrechez,
o si no se cumplen las expectativas de ingresos, debe acudir a
un crédito puente para financiar su operacion en los meses de
bajos ingresos. El endeudamiento a corto plazo resolvera su
crisis pasajera.

Pero existe una segunda posibilidad: que el déficit del flujo de
cajaacumulado no sea temporal sino permanente. En este caso
no estamos hablando de una crisis estacional sino de una crisis
de supervivencia. La empresa se encamina hacia su desaparicion.
La gestién financiera no resuelve el problema; al contrario, lo
acentda. El endeudamiento aumentard los gastos financieros y
por lo tanto la iliquidez. El flujo de caja acumulado serd cada
vez mas deficitario.

Este aumento de los gastos financieros, ocasionado por el
mayor endeudamiento, que se refleja primero en el flujo de caja
acumulado, se traslada al estado de pérdidas y ganancias (P&G)
y luego al balance general. La empresa ingresa de esta manera
al viacrucis de la crisis, que lamaremos viacrisis.

sPor qué llegan las empresas a la crisis de supervivencia?
sPor qué terminan teniendo déficit en su flujo de caja acumu-
lado?

La respuesta es de Perogrullo. Porque disminuyen los
ingresos y aumentan los egresos. Las causas de este deterioro
progresivo o subito — pues ambas cosas pueden suceder — son

especificas para cada empresa.



sCudl es el problema? 49

Subrayamos que algunas empresas que enfrentan una crisis
de supervivencia se pueden hacer viables, pueden enmendar su
rumbo, pueden reinventarse mediante cambios de fondo. Las
llamaremos empresas viabilizables, recuperables o resilientes.
De ellas nos ocuparemos principalmente en este libro.

Otras son decididamente inviabilizables. No hay nada que
hacer con ellas. Lo que se impone es su liquidacién. Las llama-

remos empresas liquidables, irrecuperables o no resilientes.

Estacionales De supervivencia

Inviabilizables

Gestion
financiera

Mediante | Liquidandolas|
cambios
de fondo







El viacrisis
empresarial

“Nadie cambia si no necesita cambiar”.
A.M.H.

Llega el momento en que el gerente comprueba con angustia que
en las arcas de la empresa no hay dinero suficiente ni siquiera
para cancelar los compromisos operativos. El flujo de caja acu-
mulado es negativo de manera permanente.

A partir de ese momento, cada némina, cada declaracién
de impuestos, cada compra, la cuenta de servicios ptblicos, el
pago del arrendamiento, en fin, cada egreso se convierte en una
pesadilla para el gerente.

Desde el instante en que la empresa ingresa a este viacrisis,
el gerente se ve obligado a destinar los recursos mas importantes
de que dispone, su tiempo, su energia y sus habilidades, para
apagar incendios de tesoreria. Cae sin remedio en una desgas-
tante gimnasia financiera. Sus principales actividades terminan

siendo el tramite de sobregiros — que dejan de ser temporales
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para convertirse en permanentes— y la contratacion de créditos
destinados a cancelar obligaciones vencidas.

He aqui las estaciones de este tormentoso viacrisis.

Primera estacién:

Preguntas sin respuestas

Aun en este siglo XXI, la crisis empresarial tiene un costo
social. Un gerente en dificultades es visto socialmente como
un perdedor: pierde imagen y, por supuesto, autoestima, y él,
también, se ve a si mismo como un perdedor. Pasa en un lapso
muy breve de Superman a Clark Kent, por cuenta de la crisis
de su empresa.

A este respecto, quedan rezagos de antiguos tiempos barba-
ros, cuando a los empresarios en bancarrota se les enviaba a la
carcel porque se daba por sentado que detras de cada crisis se
escondia una fechoria y detrds de cada empresario en aprietos
se agazapaba un delincuente. La globalizacién dela economiay
tras ellala globalizacién de la crisis han desvirtuado hasta cierto
punto — pero no del todo — este arquetipo social.

;En qué ira a parar todo esto?, se pregunta el gerente en sus
primeras noches de insomnio. Pero, més grave aun: ;En qué
terminaré yo? ;Como se afectard mi situacion personal? ;Con
qué sostendré a mi familia si tengo que liquidar la empresa? ;En
qué otra actividad podré ocuparme si lo inico que sé hacer es
lo que vengo haciendo desde hace tantos afios? ;Quién le dara
trabajo a una persona de mi edad? ;Quién querrd contratar a
un fracasado?

Estas consideraciones existenciales angustian al gerente. El

elemento mas agobiante de cualquier crisis empresarial es la
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incertidumbre personal respecto a la forma como se resolverd.
sEn qué ird a parar todo esto? se convierte en una de tantas
preguntas sin respuesta.

Y la incertidumbre nubla el pensamiento. El gerente, que
ya empez6 a perder el control de su empresa, empieza también
a perder su claridad mental.

;Cudl es la respuesta del gerente frente a esta situacion
dolorosa que afecta su tranquilidad? La primera respuesta del
gerente frente a la crisis de su empresa es esconderla, negarla,
racionalizarla o evadirla. No le gusta la crisis, por lo tanto no
la acepta. En lugar de crisis, ve la situacién como una iliquidez
temporal, estacional, como el resultado del deterioro del mer-
cado, de los desaciertos del gobierno, del orden ptblico tan
agitado que vive el pais o de cualquier otra cosa, mas no como

que su empresa entré en crisis.

Segunda estacion:

La alegoria del asador rotatorio

La iliquidez es un proceso incontenible que no da tregua.
Apremiado por los agobiantes compromisos del dia, el gerente
ve con buenos ojos cualquier recurso financiero que le permita

postergar, asi sea por unos dias, el acoso de sus acreedores.

Es como si estuviera expuesto al fuego lento en un asador
rotatorio. Cualquiera que se le.aproxime a refrescarle sus
lomos con un poco de agua, es bienvenido, sin importarle
para nada si el agua es pura o contaminada, si es suficiente
para sofocar las brasas, o si es excesivamente costosa. Ante una

situacion de éstas al gerente no le importa si para garantizar
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su cancelacién el prestamista le exige que hipoteque su alma
al diablo...

Frente a la presién insostenible de los acreedores, el gerente
estd dispuesto a cualquier cosa. En esta estacion del viacrisis
comete los errores mas lamentables. Es cuando permite que la
crisis se acelere, se autoalimente y haga metastasis. De contami-
nar el patrimonio de la empresa, la crisis pasa, con igual vora-
cidad y a una velocidad creciente, a contaminar el patrimonio
de todos los ptiblicos de la empresa, y luego el de los familiares

y allegados del empresario, como veremos mds adelante.

Tercera estacion:
La crisis pasa del flujo de caja acumulado

al balance general

Crecen los gastos financieros. Los egresos exceden en mucho
a los ingresos. La empresa no satisface las necesidades de sus
publicos: no le entrega al Estado los impuestos que recauda, paga
la némina con retraso, demora las comisiones de los vendedores,
los socios no vuelven a recibir dividendos, los proveedores dejan
de despachar los insumos que requiere la empresa, los clientes
reciben tarde los despachos, la empresa incumple los compro-
misos con los acreedores financieros. Se vive un malestar general
en todos los niveles de la empresa. Los egresos financieros, que
pasaban antes inadvertidos, son hoy el centro de atencién de
todo el que examine sus estados financieros.

Es el comienzo de una metdstasis insaciable: el cancer de la
iliquidez se desplaza del flujo de caja al P&G en forma de gastos
financieros, y de éste al balance general en forma de pérdidas
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acumuladas.

La empresa se convierte, a estas alturas, en una maquina
destructora de riqueza: el patrimonio empresarial y familiar
amasado durante el metddico trabajo de varias décadas o gene-
raciones, puede ser destruido por completo en un par de afios,
por cuanto las empresas son mucho mas eficientes consumiendo
patrimonios que produciéndolos. Los empresarios prosperos
de ayer se convierten en los empresarios arruinados de hoy,
por cuenta y riesgo de una crisis enfrentada tardiamente o no

enfrentada.

Cuarta estacion:

La alegoria del nadufrago

El gerente ya no estd en la empresa. Acab6 de salir urgentemente
con su esposa a tramitar un crédito hipotecario. Manana tiene
una reunion con los socios para que le respalden un pagaré. Se
espera que en la cita del lunes le conviertan en cartera ordinaria
un sobregiro que lleva 58 dias. En el almuerzo del fin de semana
intentard convencer a su suegra de que le permita ofrecer un
certificado de depdsito a término de ella como garantia para
un crédito rotatorio. Esta noche se verd con un comisionista
que le tiene cliente para su camioneta. El viernes almorzara
con el jefe de cartera de la entidad financiera para que le reci-
ba el apartamento como dacién en pago. ;Con qué pagaré la
némina? jCon un préstamo de la tia Rita! Por lo demas, estd
pendiente de que regrese del exterior el amigo de la infancia,
que se volvié millonario, a ver si se anima a comprar la mitad

de la empresa...



56 La etiologia de la crisis

sA qué horas piensa en la empresa? ;Con qué energia en-
frenta los retos del entorno?

El gerente de una empresa en crisis es como el nufrago
lanzado por la marea a un acantilado. De alguna manera logra
ponerse en pie. Cuando se dispone a examinar su cuerpo para
evaluar la gravedad de las heridas, viene una ola gigantesca y
lo lanza de nuevo contra los riscos. Una vez mds se incorpora y
una vez mas sufre la feroz arremetida de las olas, en un vaivén
incesante que termina siendo mortal.

Una empresa en crisis es una empresa sin gerente. El ge-
rente ha dejado de manejar la empresa para dedicarse a capear
la crisis.

Quinta estacion:
Crisis de credibilidad

Al gerente ya nadie le cree, porque mentir se le volvié un hébito.
A cadaacreedor le promete un abono para la proxima quincena
o para el préximo mes. Pero el gerente tampoco le cree a nadie.
Absorto como esté en sus preocupaciones, desestima los con-
sejos de las personas cercanas.

A su familia y a los socios les informa pércialmente o en
forma maquillada sobre la situacion de la empresa. No busca
ayuda profesional para salir de la crisis porque no tiene con qué
pagar los honorarios.

Se llega en este punto a una crisis de credibilidad en doble
via: nadie le cree al gerente ni él le cree a nadie. En este estado
de cosas, pierde el control de la empresa, y las decisiones impor-

tantes no las toma €l sino que le son impuestas desde afuera.
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Ultima estacién:
Un factor externo hace aterrizar al gerente

Una mafiana, por lo general un lunes, el gerente recibe la llamada
del banquero, quien le informa que sus cuentas corrientes fue-
ron embargadas: las de la empresa, las suyas y las de sus socios,
como deudores solidarios de las obligaciones de la empresa.
Seguird luego el embargo del establecimiento de comercio con
la cartera incluida, de su casa, de sus muebles y enseres, del
certificado de deposito a término de la suegray del apartamento
de la tia Rita.

Sélo en este momento el gerente acepta la crisis. Los factores
externos lo hacen aterrizar en su realidad. Con muy pocas ex-
cepciones, es ciego frente ala situacién de su empresa. No quiere
ver la crisis y mucho menos aceptarla. No le conviene verla.

Aligual quela novia burlada, todo el mundo habia advertido
que la empresa estaba en crisis, menos él. Como la obligacién
primaria de un gerente es asegurar la supervivencia de su em-
presa, todo lo que vaya en contravia de ese propdsito lo encuen-
tra inaceptable y lo vive como una tragedia. Dependiendo del
umbral dela crisis que tenga, se hace necesario que recorra una
o todas las estaciones del viacrisis para que finalmente termine

reconociéndola y se disponga a enfrentarla.






;Ingreso su empresa
al viacrisis?

“Si no estd roto, rémpalo”.
R. J. Kriegel y L. Patler*

Como una herramienta para determinar si una empresa ingresé
al viacrisis, es decir, si llegé al punto en el cual su flujo de caja
acumulado es negativo de manera permanente, disefiamos un
cuestionario simple y juguetén de 30 preguntas, cada una de
las cuales revela algtn efecto de la falta de dinero en las arcas
de la empresa.

El cuestionario debe ser resuelto personalmente por el ge-

rente. He aqui las 30 preguntas:

e ;Destina usted como gerente mas de la tercera parte de su
tiempo y de su energfa a apagar los incendios causados por
la iliquidez de su empresa?

Si: No:

* 8i no estd roto, rémpalo, Editorial Norma, 1989.
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s A veces se desvela en las madrugadas pensando en la situa-

cién de su empresa?

Si: No:

;Le da pereza levantarse los lunes para ir a trabajar?

St No:

;Casualmente nunca estd en su oficina los dias de pago?

St: No:

;Siente que ya no es el gerente sino el tesorero de la empre-

sa?

Si: No:

;Toma mads licor, come mds, juega mas cartas ahora que an-

tes?

Si: No:

;Trabaja mas tiempo ahora que antes?

Si: No:

;Ha perdido casi por completo su apetito sexual?

Si: No:

;Estdn permanentemente en sobregiro las cuentas de la empre-

sa?

Si: No:

;Devuelven con frecuencia cheques girados por la empresa?

St: No:

;Ha abierto ultimamente cuentas corrientes con el tnico

prop6sito de aumentar su cupo de sobregiros?

St No:
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o ;Ha salido de urgencia a buscar dinero prestado para com-

pletar la némina?
Si: No:

o Cuando solicita un crédito, ;lo que menos le preocupa es la
tasa de interés o las garantias?

Si: ~~  No:

o ;Ha tenido que respaldar algin crédito con la firma suya, la
de su esposa o las de sus socios?

Si: ___  No:

o ;Tiene dificultades para cancelar el impuesto sobre las ventas
oportunamente?

Si: No:

o ;Lehapasado alguha vez por la cabeza pagarle a alguien para
que le “arregle” sus obligaciones con la Administracién de
Impuestos?

St: No:

o ;Hatenido que cancelar los servicios ptblicos con sobregiros

o con dinero prestado?
| St: No:

o ;Se ha visto obligado a demorar el pago de la liquidacién a
algtin trabajador que renunci6 o fue despedido porque no
tiene a la mano dinero para hacerlo?

Si: No:
 ;Empezaron sus proveedores a suspenderle o a condicionarle

el despacho de sus insumos porque tiene facturas demasiado

vencidas?

Si: No:



La etiologfa de la crisis

;Ha tenido que salir a comprar de urgencia un insumo al detal
y de contado para atender la produccion del dia?

Si: No:
sEnlugar de descuentos por pronto pago cancelaintereses de
mora a sus proveedores?

St: No:

Ha tenido que cancelarle las facturas a algtin proveedor de-
volviéndole la mercancia que él mismo le vendié?

Si: No:

sAlgun proveedor le ha alzado la voz para presionarlo para
que le cancele una factura vencida?

Si: No:
sLes ofrece a sus clientes descuentos adicionales para que le
cancelen sus facturas, aunque ya estén vencidas?

St: No:

;Se ha afectado el nivel de ventas de su empresa por incapa-

cidad financiera para atender los pedidos?

Si: No:
sHan subido los pasivos de la empresa en los ultimos seis
meses, sin que haya habido un aumento proporcional de las
ventas?

St: No:
sSu tesoreria no le permite cancelar a tiempo facturas de

muy bajo valor en relacién con la operacién econémica de

su empresa?

Si: . No:
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o ;No ha sido capaz de contarle a su esposa o a sus socios la

verdad sobre la situacién de su empresa?
S: ~ -No:
o ;Corren por alli rumores de que su empresa estd en dificul-
tades?

Si: No:
o ;Piensa que, a pesar de las angustias econémicas que atraviesa

su empresa, el suyo sigue siendo un excelente negocio?

Si: No:

Sume y evaltie. Una empresa sana, por fuera de la crisis o con
una crisis estacional, debe responder negativamente por lo
menos 21 preguntas del cuestionario.

A partir de alli, es decir, mas de 9 respuestas afirmativas
indican que su empresa estd ingresando — o ya ingresé — al
viacrisis, y que el gerente estd en mora de tomar decisiones de
fondo.






Leyes que gobiernan
la crisis empresarial

“Nada sucede al azar”.

M. Gongalez

En toda crisis empresarial se superponen unas leyes que la ex-
plican. Entendiendo las leyes se entiende la crisis. Entendiendo
la crisis puede disefiarse una estrategia para enfrentarla. Estas

son las leyes que gobiernan la crisis empresarial:

Primera:

Tarde o temprano su empresa entrara en crisis

Es una ley determinista. La crisis hace parte del ciclo de vida
de las empresas.

Al iniciarse el siglo XXI, la vida promedio de todas las em-
presas de los Estados Unidos era de siete afios. Nueve de cada
diez companias de ese pais fracasan antes de cumplir cinco
afios. Entre las que sobrepasan los primeros cinco afios, nueve

de cada diez también fracasan.
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El 78% de las empresas pequefias y medianas de los paises
pobres desaparecen antes de cumplir dos afios. Nisiquiera el 0,1%
de las empresas de estos paises alcanzan los 50 afios de vida.

Se estima que el 80% de las empresas que existen en el mun-
do son empresas de familia. Su esperanza de vida es breve. De
hecho, el 40% de ellas desaparece durante los primeros cinco
afios. Sélo el 30% pasa a la segunda generacién. Un 6% pasa a
la tercera generacion.

La observacion de estos hechos, que pueden multiplicarse
indefinidamente, nos permite establecer el siguiente postulado:
No existen empresas, ni productos, ni clientes, ni mercados eternos.

Ningtin negocio es bueno indefinidamente.

Las empresas son como los arboles. Algunos viven meses.
Otros exceden un siglo, como las ceibas y los samanes. Se dice
que los cedros del Libano son eternos. Pero ésta no es mas que
una manera de hablar. No es cierto. Su eternidad es apenas una
metafora. Si lo fueran, existirian todavia hoy todos los cedros
que alguna vez nacieron, y esto no es asi. Los cedros del Libano
superan la vida de varias generaciones de seres humanos, pero
desaparecen tarde o temprano.

Algunas empresas son como los imperios. Se extinguen
s6lo al cabo delos siglos, pero terminan haciéndolo. El imperio
romano dominé al mundo éntre los afios 753 A. C. y 476 D.
C., es decir, durante 1 229 afos. Hoy ya no existe ese imperio.
Tampoco existe el imperio inca, ni el azteca, ni el persa, ni el
britdnico, ni el espafiol ni el soviético.

El hecho es que los empresarios se enamoran de sus em-
presas. Es apenas natural. Ellas son sus criaturas, una suerte
de hijos. Sin ese enamoramiento no existirian empresas. Los

empresarios son, antes que nada, unos romanticos que ponen
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en sus empresas lo mejor de sus vidas, desde el punto de vista
profesional y personal. Cuando se ven ante la posibilidad de
perder el objeto amado, ese enamoramiento, mas que extinguir-
se, se exacerba. Si es del caso, ponen su propia vida por delante
para impedirlo y estdn dispuestos a inmolarse por él — o con
él —, como sucede a menudo.

El enamoramiento hace creer a los empresarios que su em-

presa es eterna. Las consecuencias son multiples:

o Les niegan el derecho a morir en paz. Insisten en mantenerlas
vivas contra cualquier evidencia. En su esfuerzo desesperado
sacrifican el patrimonio de ella 'y el de todos los que estan a
su alrededor.

o Piensan que fuera dela empresa ellos, como personas, no tienen
mas opciones de supervivencia econémica. Sin la empresa se
sienten viudos, huérfanos, desamparados, desnudos, aniquila-
dos. Han estado ligados durante tantos afos a ella, de manera
exclusiva, que nunca se han puesto enla tarea de disefiar un plan
B para sus vidas. Se niegan la oportunidad de explorar nuevos
caminos, de lanzar e] dado tantas veces como sea necesario para
encontrar la cara ganadora para ellos como personas.

Los empresarios acttian como si sus vidas terminaran en
las cuatro paredes de su empresa. Les parece que liquidarla
equivale a liquidarse ellos mismos, a una jubilacién anticipada,
que los convierte en seres inutiles, abandonados ala oscuridad
del cuarto de los cachivaches.

o Bajo el supuesto de que las empresas existiran para siempre,
los empresarios esperan que el entorno se adapte a ellas y no
al revés. “Tenemos que resistir hasta que pase el chaparrén, ya
vendran tiempos mejores’, es lo que piensan los empresarios

enamorados de sus empresas agonizantes.
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« Como las empresas se suponen eternas, sus inversiones deben
ser a largo plazo, preferentemente en propiedad raiz. Con este
argumento se justifica la inmovilizacion de capital de trabajo
en inversiones improductivas.

Si las empresas son eternas, su relaciéon con los trabajadores
debe ser a largo plazo. Esto conduce a considerar el contrato
a término indefinido como la inica forma posible de relacién
laboral, dejando de lado otros esquemas legales mas flexibles
y competitivos.

El enamoramiento se extiende a los trabajadores. Los empre-
sarios terminan considerandolos como su propiedad privada.
Les incomoda que alguno de ellos se retire para trabajar en
otra parte. Quien se atreve a hacerlo, ingresa a una galeria
especial de traidores a la causa.

Como las empresas duraran por siempre, los empresarios s6lo
contratan trabajadores entre 27 y 35 afios, calculando que les
alcance su vida productiva para jubilarse estando todavia al
servicio de las empresas. Esta consideracién deja por fuera
la opcién de acelerar la curva de la experiencia empresarial,
mediante la contratacién de trabajadores que ya cometieron

los errores en otro lugar.

Segunda:

Las crisis se incuban durante las bonanzas

Eslo quelos orientales llaman el yin y el yang. El dia yla noche.
Lo positivo y lo negativo. La dualidad permanente, dinamica
y creativa.

La crisis y la bonanza son las dos caras de la misma mone-

da. No existe una sin la otra. Los contrarios se autocontienen.
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Cada uno guarda dentro de si el germen de su opuesto. La
primera versién sobre esta alternacién aparece en la Biblia,
cuando menciona siete afios de abundancia seguidos por otros
siete de escasez. La crisis se incuba durante la bonanza, de la
misma manera que la bonanza se gesta a partir de una crisis
bien resuelta.

La liquidez propia de los periodos de bonanza invita a la
relajacidn, a la lujuria de gastos e inversiones y crea un clima
exultante de autobombo e invulnerabilidad. En los tiempos de
prosperidad, el gerente es un héroe. Todo el mundo lo adoray
lo acata. Los vendedores cumplen cabalmente con sus tareas.
Los productos de la empresa son invencibles. Los banqueros se
agolpan en la recepcion; vienen a ofrecer dinero para la empresa
en condiciones aparentemente blandas y tarjetas internacionales
de crédito sin limite de cuantia para el gerente. Los trabajadores
tienen un alto sentido de pertenencia. Mas que una empresa es
una familia. La organizacion trabaja sincrénicamente bajo la
batuta magistral de un gerente fuera de serie.

Larelajacién es una caracteristica infaltable en las empresas
boyantes. Los controles se aflojan. Se pierde el sentido del centa-
vo. Al gerente le parece que todo cuesta muy poco. Se descuidala
cartera. En tiempos de vacas gordas cada publico dela empresa
pretende para su bolsillo una mejor tajada del botin.

Los socios o accionistas quieren disfrutar las utilidades de
la empresa. Solicitan un anticipo mensual mientras [lega lahora
de la asamblea anual, en la cual deciden repartir el resto. Un
tiempo después, cuando viene la destorcida y la tesoreria de la
empresa estd exhausta, quieren seguir recibiendo los mismos
dividendos. Como ya no hay més de dénde echar mano, el
gerente se ve forzado a contratar préstamos para satisfacer los
apetitos de los duefios.
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Si quedan utilidades por repartir, los socios o accionistas de-
ciden inmovilizarlas en inversiones improductivas, como sedes
propias, vehiculos, fincas de recreo, acciones de clubes sociales,
cabafias a la orilla del mar, apartamento en el exterior...

Sucede con frecuencia que cuando vienen las vacas flacas y
la empresa requiere recursos frescos para operar, no es el mejor
momento para vender estos activos improductivos.

En tiempos de bonanza, los trabajadores “conquistan”
privilegios extralegales en ese festin de insensateces que es la
negociacion de una convencién colectiva de trabajo. Prima de
miopia, de aniversario, de crecimiento familiar, de invierno y
de verano, de alimentacién, subsidio para los hijos, jubilacién
anticipada...

En tiempos de bonanza, los trabajadores le exigen a la
empresa que cubra los cuellos de botella, reales o provocados
por ellos mismos, contratando personal extra. Se enganchan
operarios adicionales para alcanzar las metas de produccion,
supervisores para asegurar la calidad, auxiliares de contabilidad
para que los estados financieros salgan a tiempo, otro mensajero
con moto, asistentes para los gerentes de produccion, de perso-
nal, de ventas, de servicio, de atencion al cliente...

Més tarde, cuando los recursos escasean, es muy dificil
reacomodar la planta de personal. Enflaquecer la burocracia
es una tarea complicada e ingrata para cualquier gerente, no
sélo por la presién de los sindicatos formales o informales, sino
porque los nombramientos que se hacen en tiempos de bonanza
tienden a perpetuarse. En efecto, apenas ingresan a la empresa,
los trabajadores inventan las funciones que sean necesarias,
productivas o no, para justificar su cargo.

Las empresas boyantes compran mas caro porque regatean
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menos. A los proveedores les va mejor cuando sus clientes estan
liquidos. Revisan poco los precios, piden cantidades mayoresy
cancelan a tiempo las facturas.

Cuando las empresas producen abundantes utilidades, el
Estado recauda mds impuestos.

El mercadeo se relaja en tiempos de bonanza. La gerencia
comercial baja la guardia. Disminuye su espiritu de lucha. De-
crece su ambicién. Descuida los clientes tradicionales y pierde
su interés por disputarle a la competencia el favor de los nuevos.
Como consecuencia de esta relajacién, la empresa va perdiendo

participacién en el mercado.

Tercera:

Toda crisis es pasajera

La crisis es una etapa de transicion, de desequilibrio, de des-
armonia, que debe resolverse en un lapso mas o menos breve.
Para bien o para mal, adecuada o inadecuadamente enfrentada,

toda crisis pasa.

Cuarta:
Toda crisis se autoalimenta, se autoacelera y hace

metastasis. Se agudiza sola, pero no se resuelve sola

La crisis es un proceso dindmico que crece minuto a minuto,
carcome toda la riqueza que encuentra a su paso, empezando
con el patrimonio de la empresa y siguiendo con los patrimonios
adyacentes. Si no se enfrenta a tiempo y con medidas de fondo,

continda su insaciable camino destructor.
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Quinta:

Toda crisis que no aniquila a la empresa

y al gerente, los hace crecer

El desenlace de la crisis no enfrentada y resuelta es el aniquila-
miento econdmico de la empresa y del gerente. En cambio, una

crisis precozmente enfrentada y resuelta, produce el robusteci-

miento de una y de otro.

Sexta:
Una empresa en crisis es una empresa sin geren-

te

El gerente deja de conducir la empresay termina dedicado, por
fuerza de las circunstancias, a conducir la crisis. Mientras esto
sucede, la empresa deambula al garete, al vaivén de las olas, sin

norte ni capitan.

Séptima:
El responsable de la crisis,

asi como de su solucion, es el gerente

iQuién mds podria serlo! De la misma manera que el capitén es
el responsable del destino del barco, el gerente lo es del destino
de la empresa.

Una empresa puede llegar a una crisis de supervivencia

por razones externas o internas. En el primer caso, porque se
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desadapta del entorno, porque no responde adecuada y opor-
tunamente a los cambios que suceden por fuera de sus cuatro
paredes. Y en el segundo caso, porque se rompe la armonia
interna.

El gerente es responsable de la crisis en ambos casos. La
identificacién e interpretacion de los cambios que suceden en el
entorno estd a su alcance. Es su funcién primordial permanecer
alerta, como una antena muy sensible, para registrar esos cam-
bios y adaptar la empresa a ellos primero que su competencia.
Pero también es responsable de la armonia interna. Podr4 lograr
facilmente esta armonia interna si la empresa genera superévit

en el flujo de caja acumulado y si hace buen uso de é1.

Octava:
El 4ltimo que acepta la crisis es el gerente.

Mientras no la acepte, hace parte del problema

Cada gerente piensa que la crisis no va con él, que existe sélo
paralos demds. Mds que miope, es ciego frente a ella. El temor
que produce la incertidumbre de la crisis hace que afloren los
mecanismos de defensa de todo ser humano: la negacién de
los hechos, la transferencia de la responsabilidad a terceras
personas, la evasion de la realidad. Cualquier cosa menos
aceptar que esta vez la crisis llegd a su empresa.

Mds importante que la crisis en si misma es la respuesta
del gerente frente a ella. Sélo a partir del momento en que
acepta que su empresa estd en crisis, empieza a hacer parte de

la solucién; mientras tanto, hace parte del problema.
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Novena:
La crisis es siempre mas profunda

de lo que el gerente cree

Las empresas en crisis tienen por lo general una informacion
contable que no refleja la realidad del negocio. A la hora de la
verdad, los activos valen irremediablemente menos de lo que el
gerente cree, los pasivos valen irremediablemente mas de lo que
aparece en los libros y el gerente ha comprometido en garantia

muchos mds patrimonios de lo que aparece a primera vista.

Décima:

No existe crisis sin solucion

Esta es una buena noticia. Toda crisis tiene multiples soluciones.
El dado tiene seis caras y por lo menos una de ellas es ganadora.
Fl problema estriba en que alguien se dedique a encontrarlas,

en que alguien se disponga a relanzar el dado las veces que sea

necesario.

Décima primera:

La solucidn a la crisis es siempre menos traumdtica
que lo que el gerente se imagina

Las soluciones estdn alli, al alcance de la mano. Cuanto mas

simples, més obvias y menos artificiosas sean estas soluciones,

mads auténticas y eficaces terminaran siendo.
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Décima segunda:
La solucidn a la crisis tiene unos costos

que alguien tiene que pagar

Durante el tiempo que transcurre hasta el momento en el cual
el gerente decide enfrentarla, la crisis ha carcomido una por-
ci6n apreciable de su patrimonio. Este es el primer costo de la
solucién a la crisis.

Por otro lado, para erradicar el virus de la crisis, es preciso
adelantar un tratamiento curativo de alta cirugfa, en el cual
intervienen asesores, promotores, etc., a los cuales debe cance-
larseles unos honorarios. Este es el segundo costo dela solucién
de la crisis.

Existe también un periodo de convalecencia durante el cual
la empresa en crisis es poco productiva porque estd asimilando
los cambios de fondo prescritos para su recuperacién. Este es
el tercer costo de la solucidn a la crisis.

Asi pues, transcurre un tiempo mas o menos prolongado
entre el comienzo de la crisis, el momento en el cual el gerente
la acepta y se decide a enfrentarla, y el momento en el cual las
decisiones producen resultados. Durante este lapso la crisis

genera unos costos que alguien tiene que pagar.

Décima tercera:

La crisis no se resuelve trabajando mds

Esta es la trampa del activismo en la cual caen muchos gerentes.

Piensan que madrugando mads, permaneciendo en la oficina
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hasta mas tarde y llevando papeles para la casa, exorcizan la
crisis. Este es un camino equivocado.

Puede suceder lo contrario: que el desgaste mental produci-
do por el exceso de trabajo induzca al gerente a cometer errores
que acentden la crisis.

Parafraseando a Charles Barker, “Cuando se presenta una

crisis, no hay nada que hacer; hay mucho que decidir”.

Décima cuarta:
Toda crisis debi¢ haberse enfrentado

hace varios afos

Resolver la crisis de una empresa se hace dificil y costoso de-
bido a la tardanza de los gerentes en tomar la decisién firme
de enfrentarla. Si la crisis se hubiera enfrentado dos afios, un
afio, o seis meses antes, todo seria m4s facil. Durante esta pro-
longada indecision, la crisis se autoacelera, se autoalimenta y

hace metdstasis.



El responsable
de la crisis empresarial

“Si realmente quiere mejorar la situacion,
debe trabajar en lo tinico sobre lo cual
tiene todo el control: usted mismo”.
Stephen Covey

“Muchos gerentes confunden

la mala administracién con el destino.

El mejor de los planes no funciona con un mal gerente”.
C.S.C.

Enla empresa, al igual que enla vida, se dan situaciones que uno
es capaz de resolver solo, sin la ayuda de nadie. Pero también se
dan otras cuya solucién requiere la ayuda de alguien mds: de la
familia, de los amigos o del equipo de trabajo.

Decimos que estas situaciones solucionables por uno solo
o con la ayuda de las personas cercanas, constituyen el drea
de influencia de cada uno. El epicentro del 4rea de influencia
de uno es uno mismo. Uno puede cambiarse a si mismo. Es lo

que tiene mas a la mano. Puede hacerlo solo o con la ayuda de
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alguien. De un tutor, por ejemplo. Un tutor puede ser un libro,
una pelicula, una conferencia, un amigo, un consultor.

Pero existen también situaciones que uno es incapaz de
resolver solo o con la ayuda de las personas cercanas. Estas
situaciones constituyen su drea de preocupacion.

Una persona eficiente debe enfocar su tiempo, su energfa y
sus habilidades a la atencién de los asuntos que se presentan en
su drea de influencia, no alos de su drea de preocupacion, pues
no tiene sentido enfocarse en lo que no puede resolver.

Una empresa puede llegar al viacrisis por dos razones: por-
que se desadapta del entorno — crisis de origen externo — o
porque se rompe la armonia entre los ptblicos que la confor-
man — crisis de origen interno. En ambos casos el gerente es
el responsable de la crisis.

El entorno estd por fuera de la estructura empresarial. El
gerente, por lo tanto, no puede cambiar lo que alli sucede. Deci-
mos entonces que lo que sucede en el entorno pertenece al drea
de preocupacion del gerente pero no a su area de influencia.

A un gerente puede preocuparle el desempleo, la violencia, el
narcotrafico, el contrabando, la balanza comercial, las reformas
tributarias, las tasas de interés, los cambios legales, los cambios
tecnolégicos, los fendmenos naturales, la falta de actividad del
mercado bursatil, los desplazamientos humanos, la aparicién de
una nueva competencia, el cambio de estrategias de precios o de
comercializacién en una empresa competidora, en fin, pueden
preocuparle todas estas variables que de alguna manera afec-
tan a su negocio y que conforman, como lo hemos repetido, el
entorno donde se desempeiia la empresa. Pero es evidente que
no puede modificar esas variables por si mismo ni con la ayuda
de su equipo de trabajo. No pertenecen entonces a su drea de
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influencia sino a su area de preocupacidn.

Lo que si esta al alcance del gerente es escoger una u otra
respuesta frente a esos cambios. Su responsabilidad es perma-
necer alerta, como una antena muy sensible, para registrarlos
y adaptarse a ellos primero que su competencia.

La segunda gran responsabilidad del gerente, tan decisiva
como la primera, es mantener la armonia interna entre los publi-
cos. Podra mantenerla silogra que la empresa genere utilidades
liquidas y si, ademads, las distribuye equitativamente entre él y
los seis publicos que la constituyen, de suerte que todos queden
satisfechos con su porcioén y que cada uno encuentre razonable
la porcién que reciben los demas.

Todo gerente debe ser entonces un lider, un politico, un
seductor, un conductor de seres humanos.

El gerente esta en su cargo para conducir, mas que para ser
conducido, independientemente de quien lo haya designado o
lo pueda remover. Tendré capacidad de liderazgo si reine sobre
si mismo el poder suficiente para que los demads sigan sus ini-
ciativas, dejando a unlado las suyas o asumiendo las del gerente
como propias. Se habla aqui de poder sobre todos los ptiblicos,
no sobre algunos de ellos. Este poder se mantiene y se acrecienta
repartiendo con justicia y equidad entre todos los publicos el
botin que produce la empresa: las utilidades liquidas.

La moneda con la cual se pagan favores, se compran adhe-
siones y se apaciguan los espiritus dentro de la ?fnpresa son las
utilidades liquidas sabiamente distribuidas.

La Crisisologia trabaja con el gerente. Apela a su disposicion
y capacidad para reprogramarse mentalmente. A su flexibilidad.
Al interés que muestre en re-escribir sus guiones mentales.

La Crisisologia opera de adentro hacia afuera, es decir,
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empezando por la mente del gerente. Y de arriba hacia abajo,
porque si cambian los hdbitos del gerente, cambia el desempeiio
de la empresa, y si cambia el desempefio de la empresa cambian
sus resultados econémicos.

Cuando al gerente se le pregunta quién debe cambiar en la
empresa, responde que los trabajadores. Pocas veces acepta que
el cambio comienza por él mismo, como cerebro que es de la
organizacion. Sélo en la medida en que sucedan grandes cam-
bios en el desempenio del gerente, sucederan grandes cambios

en el desempeifio de la empresa.



La Crisisologia

“Las cosas se deshacen como se hacen”.
Principio del Derecho

“Si sus resultados no le satisfacen

o si debe esforzarse para lograrlos,

no hay duda:

estd trabajando con un método equivocado.
Debe hacer un alto en su actividad

y revisarla a fondo”.
A. M. H.






Desconocimiento
del entorno

“Sélo sabemos dos cosas acerca del futuro:
que no se puede conocer y que serd diferente

de lo que ya existe y de lo que esperamos que sea”.

Peter F. Drucker

Excepto en el caso delos monopolios que subsisten en el mundo,
las empresas no estdn solas en el mercado. Les toca competir con
otras de su regién, de su pais y del mundo entero, cada una de
ellas trabajando para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Existen, por otro lado, legislaciones nacionales e interna-
cionales que regulan la actividad empresarial. Pero, ademads, de
diversas latitudes aparecen tecnologias nuevas que representan
amenazas u oportunidades para las empresas.

Suceden, en fin, muchas cosas, en ese universo complejo y
competido que empieza mas alld delos linderos de las empresas.
Todo este mundo externo, y lo que en él sucede, lo llamamos

entorno empresarial. Definimos, entonces, entorno empresarial
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como todo aquello que en un momento dado y en cualquier
parte del mundo toca con la actividad de una empresa.

El entorno empresarial es el escenario en el cual se disputan,
momento a momento y palmo a palmo, los juegos de la compe-
titividad y de la viabilidad de todas las empresas del mundo. Es
el escenario donde suceden los cambios — grandes o pequefios
— dela demanday dela oferta, los cambios tecnologicos, legales,
sociales, econémicos, es decir, todos los cambios.

Este entorno empresarial estd conformado por:

 La oferta, es decir, la competencia;

» La demanda, o sea los duefios del dinero que necesitan las
empresas para sobrevivir;

« Latecnologia o las herramientas con que cuentan las empre-
sas para satisfacer las necesidades de los clientes; y

« Las reglas del juego o las restricciones legales o éticas den-

tro de las cuales el juego tiene validez. Estas reglas del juego

Representacion cartografica
del entorno empresarial

OFERTA

(La competencia)

z

TEGNOLOGIA
(Como hacer las cosas)

DEMANDA
(El dinero)

REGLAS DEL JUEGO

(Restricciones legales y éticas)
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permiten una competencia encarnizada y agresiva, pero sin

que desborde los linderos de la lealtad y la civilizacién.

En el entorno empresarial se encuentran entonces todo
el mundo y todas las cosas. Pero el entorno empresarial no es
estatico. Es un universo cambiante, en permanente ebullicion.

Lo que hacian los abuelos de cierta manera, con un méto-
do especifico, no funciona para los nietos. Lo que era cierto a
mediados del siglo XX puede ser hoy un despropésito. Asi ha
ocurrido en todos los tiempos. Cambios ha habido siempre.

Lo que ha variado es la velocidad del cambio. Cada vez se
acelera mds, lo cual complica el juego empresarial. Como lo
expresa un graffiti: “Cuando uno encuentra la respuesta, resulta
que ya le han cambiado la pregunta”

En los tiempos modernos la velocidad del cambio es de tal
magnitud que nadie es capaz de predecirlo ni mucho menos
presupuestarlo, apenas de advertirlo y adaptarse a él primero
que la competencia.

Ahora bien: ;Por qué triunfa una empresa donde otra fraca-
sa?

Supongamos que dos empresas idénticas,1a A yla D, apare-
cieron en el mercado al mismo tiempo hace unos afios. En esa
época acontecfan muchas cosas — en la ciudad, enla region, en
el pais y en el mundo —, que de alguna manera influfan en el
funcionamiento de esas empresas. Hechos econémicos, sociales,
demogréficos, politicos, legales, tecnologicos, de orden publico,
etc. Todos estos acontecimientos constitufan la realidad externa
delas dos empresas en ese momento y determinaban su desem-
pefio. Ese era el entorno empresarial para cada una de ellas.

Suponemos que cuando fueron creadas las dos empresas

estaban adaptadas a su entorno. Interpretaban las necesidades
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de los clientes y las satisfacian cabalmente. Eran, por lo tanto,
empresas liquidas, competitivas y, por supuesto, viables.

Pero sucedieron cambios trascendentales en el entorno.
Los mismos cambios para las dos empresas. ;Qué sucedié en
el interior de cada una de ellas, en su desempefio?

La empresa A se adapto al cambio. Acondiciond su talante,
la forma de hacer las cosas a las nuevas circunstancias. Decimos
entonces que la empresa A estd hoy tan adaptada al entorno
como lo estaba cuando se fundé.

Pero la empresa D no cambié. Se desempefia ahora de la
misma manera, conserva su estructura, exhibe el mismo talante
de antes. Cambio el entorno empresarial pero esta empresa no
lo hizo. Decimos entonces que la empresa D se desadapt6 del
entorno.

;Cudles es la diferencia entre las dos empresas? Si los cam-
bios del entorno fueron iguales para ambas, spor qué la A se
adapto a ellos y la D no?

Respuesta: porque una es flexible y la otra no.

La capacidad para adaptarse a los cambios del entorno
hace la diferencia entre supervivencia y crisis empresarial.
;Capacidad de quién? Del gerente. No existe algo que podamos
llamar flexibilidad empresarial. Lo que existe es la flexibilidad
del gerente, es decir, su capacidad personal para adaptarse a los
cambios que suceden en el entorno.

;Cual fue la respuesta del gerente de la empresa A frente a

los cambios del entorno? jLa de la oveja negra!:

+ Estuvo atento. Advirtié primero que su competencia los
cambios del entorno. Reconocié las amenazas e identificé los
atajos ganadores antes que los demds. Vio un precipicio donde

las ovejas blancas vefan un terreno llano. (Véase la pag. 9.)
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« Entendié quelos cambios del entorno eran de su incumbencia,
que afectaban los resultados de su empresa. Supo a tiempo
que el camino actual lo conduciria hacia el despefiadero.

o Pero, ademas, respondi6 adecuadamente frente a los cambios.
Estuvo dispuesto a re-escribir sus guiones personales de com-
portamiento empresarial. Exploré caminos nuevos, en busca

de la cara ganadora del dado.

;Cudl fue la respuesta del gerente de la empresa D? jLa de

las ovejas blancas!:

o No advirtié a tiempo los cambios del entorno, o los advirtié
pero su respuesta fue equivocada.
o Supuso que su empresa era eterna y que en nada lo afectarian

los cambios del entorno.

Hace algunos afios, cuando se iniciaba el proceso de apertu-
ra econémica en un pais suramericano, un gerente se formulé
una pregunta muy elemental: ;Cémo afectard a mi negocio
este cambio del entorno? Para averiguarlo, viajé de inmediato
a otro pais donde habia sucedido ya un proceso similar. ;Qué
habia pasado alli con las empresas parecidas a la suya? Casi
todas de-saparecieron, fue la respuesta que obtuvo. Para estar
mads seguro, viajé a otro pais. La respuesta fue igual. El proceso
de apertura econémica habia aniquilado a todas las empresas
pequeiias y medianas del sector.

Sin darle més vueltas al asunto puso en ventala empresa. Un
industrial de un pais vecino, donde todavia no se vislumbraba
el proceso aperturista, le dio un buen precio por ella. En poco
tiempo descubri6 que habia una buena oportunidad de hacer ne-
gocios importando dotaciones para quiréfanos. Tenia recursos

propios para hacerlo. Hoy es un préspero empresario del nuevo
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sector. Sin su flexibilidad, sin su capacidad para acomodarse a
los cambios del entorno, estaria en bancarrota, como lo estin

todos sus colegas del negocio anterior.

Postulados de la falta de adaptaciéon empresarial

o Los cambios del entorno significan amenazas pero también
oportunidades. Sobrevivirdn aquellas empresas cuyos gerentes,
como buenos timoneles, sean capaces de esquivar las amenazas
y aprovechar las oportunidades.

» La flexibilidad mental del gerente hace la diferencia entre su-

pervivencia y crisis.
La flexibilidad mental es necesaria para:

1. Identificar los cambios del entorno antes que la competen-
cia,
2. Interpretar correctamente esos cambios y

3. Cambiarle a tiempo el rumbo a la empresa.

Pero, ;es que han ocurrido cambios en el entorno empresa-
rial de los paises pobres en las tltimas décadas? ;Ha crecido su
demanda, es decir, la capacidad de compra de los paises pobres
en relacién con los ricos? Ciertamente no. El crecimiento de
la demanda de los paises estd determinado por el crecimiento
de la poblacién y por el crecimiento del ingreso per capita. En
los paises pobres ninguna de las dos situaciones se ha dado. La
primera variable, la poblacion, ha tenido apenas un crecimiento
vegetativo. A partir dela segunda mitad del siglo XX, estos paises
lograron reducir la tasa de nacimientos casi a niveles compara-
bles con la de los paises ricos. Y la segunda variable, el ingreso
personal, ha crecido muy poco, porque en los paises pobres el
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empleo es mal remunerado y el desempleo es estructural.

Ma4s que crecer, la demanda en los paises pobres ha dis-
minuido en relacién con la de los paises ricos. “Hace un siglo
el ingreso per capita de los paises mds ricos era nueve veces
superior al de los paises pobres. Hoy es 45 veces mas grande’,
escribié Juan Manuel Santos, ministro de Hacienda de Colombia
durante la segunda mitad del gobierno de Andrés Pastrana. Para
ponerlo en términos dramaticos, es mas grande el mercado de
una ciudad norteamericana mediana que el de todo un pais
pobre.

Y no existen paises ricos con ciudadanos pobres. La prospe-
ridad de un pais proviene de la prosperidad de sus habitantes.

Lo mismo puede decirse de las empresas. No existen em-
presas prosperas en mercados pobres. La prosperidad de las
empresas depende de la prosperidad de sus mercados.

La pequeiiez de los mercados domésticos de los paises po-
bres explica la pequefiez de sus empresas. En los paises pobres
se habla de microempresas y empresas pequeflas, medianas,
familiares y artesanales, mientras que en los paises ricos se habla
de empresas multinacionales. Mientras en las microempresas
japonesas se fabrican microchips, en las microempresas de los
paises pobres se fabrican escobas.

La demanda no ha crecido en los paises pobres, pero si han
cambiado sus caracteristicas. Hace unas décadas la poblacién
de los paises pobres era predominantemente rural. Era una
economia minifundista de pancoger. Cada familia derivaba su
sustento y alguna pequeiia plusvalia del cultivo de su parcela.
Hoy es una poblacién predominantemente urbana. Diversas
fuerzas sociales, politicas y econdmicas, muy parecidas entre

todos los paises pobres, provocaron el desplazamiento masivo
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de los campesinos hacia las ciudades. Este ejército de mano de
obra, sin capacitacién alguna, tocé las puertas de las empresas
en busca de oportunidades de trabajo no calificado. Pero las
empresas no estaban preparadas para absorber esta abundante
oferta. Como consecuencia de ello, el desempleo se volvié
estructural y creciente. Las ciudades se convirtieron en un
hervidero de miseria, mientras el campo quedé abandonado
e improductivo.

De la misma manera, ha habido cambios en la informacién
de que disponen los compradores. La poblacién de antes estaba
mal informada porque los medios de comunicacién de los paises
pobres eran precarios y de bajo cubrimiento. Hoy es una pobla-
cién bien informada como consecuencia de la masificacién y
globalizacién de los medios de comunicacién. Como esta bien
informada, la poblacién de los paises pobres es hoy tan exigente
como la de cualquier pais rico.

De la misma manera, han sucedido cambios significativos
en la oferta. Hace unas décadas las empresas de los paises po-
bres s6lo debian competir con otras empresas de la regidn, o si
acaso del mismo pais. Eran mercados cerrados, protegidos por
aranceles infranqueables. Hoy la competencia regional y nacio-
nal se mantiene, pero la globalizacién obligd a cada empresa a
competir con todas las empresas del mundo.

Antes la calidad era un concepto apenas insinuado en las
empresas de los paises pobres. El mercado no era exigente. La
preocupacion de una empresa se limitaba a producir las unida-
des que podia colocar en el mercado, con unos estindares mi-
nimos de calidad. Enlos paises pobres, al igual que en los ricos,

la calidad es hoy un factor decisivo de competencia. Ninguna
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empresa puede sobrevivir sin unos estandares superiores de
calidad. Los mercados del mundo exigen hoy que las empresas
certifiquen su calidad por intermedio de organismos internacio-
nales especializados. Pero mas que un reconocimiento impreso
en una certificacion, la calidad tiene que ser en la actualidad
una cultura empresarial que se impone de arriba hacia abajo,
que comienza en la gerencia y se irradia hacia los demds niveles
de la organizacién.

En otros tiempos, no tan remotos, la comercializacién de
los productos o servicios de las empresas era muy simple. No se
precisaba ir en pos delos clientes, pues ellos venian a la empresa,
casi siempre con el dinero en la mano. Pero hoy la situacion es
bien diferente. Frente al aumento de la oferta, cada empresa
tiene que librar una lucha sin cuartel para hacerse sentir en el
mercado globalizado. La comercializacién se volvié una activi-
dad de alta tecnologia. Més que enla produccién de productos
y servicios, la lucha por la competencia se libra en el terreno de
la comercializacion. No basta con tener un excelente producto
o servicio, se requiere que el mercado lo reconozca como tal.
Lograr este reconocimiento, ganarse un lugar en la mente de los
clientes, es una tarea que exige estrategias eficaces, tecnologia,
perseverancia y recursos cuantiosos.

La diferenciacion es la estrategia forzosa de cualquier em-
presa. Es el arsenal de ventajas competitivas con las cuales se
hace sentir en el mercado. Es su arma de seduccién, la base de
su marketing, el concepto basico de cualquier campafia publi-
citaria. Si una empresa es igual a las demas, la inica forma que
le queda de diferenciarse es sacrificando margen, es decir, ven-
diendo mads barato. Sin diferenciacién no hay competitividad.
Sin competitividad no hay supervivencia.
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;Quiénes determinan que una empresa es diferente de las
demas? jLos clientes! Nadie mas. No importa que la diferencia-
cion seareal o ai)arente. Lo que importa es que alos clientes les
parezca que la empresa es diferente. La batalla por la diferencia-
cion empresarial se libra en la mente de los clientes.

El antiguo oficio de vender se convirtid, en los tiempos mo-
dernos, en una profesién muy exigente. Para tener éxito en su
trabajo los vendedores requieren ahora habilidades especiales
y una capacitacion permanente. Antes cualquiera vendia. Los
clientes buscaban a los vendedores para hacerles sus pedidos.

Algo parecido sucedi6 con los gerentes. Hace unas décadas
todos los gerentes eran exitosos. Su tarea era logistica, al al-
cance de cualquier persona medianamente despabilada: surtir
y despachar. Los padres nombraban de gerentes a sus hijosy a
sus nietos y todos desempeifiaban su trabajo a satisfaccion. La
gerencia de hoy es una actividad profesional y especializada, que
exige habilidades sobresalientes y entrenamiento permanente.
A los gerentes modernos se les exige que sean comunicadores,
lideres, estrategas, administradores y politicos.

Antes sélo existia el gerente general. Desde hace unos lustros
existen ademas los gerentes de producto, de linea, de marca, de
zona, de atencién al cliente, de marketing, de ventas, de expor-
tacién, de produccién, de relaciones industriales. En fin.

;Cémo se median antes los resultados de las empresas? A
través del balance general. Si crecia el patrimonio, la empresa
iba bien. Mas tarde la atencién se orienté hacia el estado de pér-
didas y ganancias. Si el ultimo renglén de este estado mostraba
una cifra abultada, la empresa iba bien y el gerente merecia una
bonificacién. El estado que mide hoy la realidad de los nego-

cios es el flujo de caja acumulado. No basta con que crezca el
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patrimonio ni que se generen utilidades. Se requiere generar
utilidades liquidas, es decir, gastables, contantes y sonantes. Esta
condicién solo se refleja en el flujo de caja acumulado.

En el pasado, una empresa podia sobrevivir en estos paises
pobres con un escaso capital de trabajo. Hoy no puede hacerlo.
Sin suficiente capital de trabajo la empresa pierde primero la
competitividad y luego la viabilidad, a medida que crece su
endeudamiento.

Tampoco se ha desarrollado aun el concepto de capital de
riesgo. En los paises pobres hay mas ideas que capital, al con-
trario de lo que sucede en los paises ricos.

Sila demanda no ha crecido y en cambio la competencia se
ha multiplicado, la mesa estd servida para un niumero mayor
de comensales, sin que se aumente significativamente el tama-
fio de la torta; por lo tanto, hay una lucha a muerte por cada
porcién. Los margenes son por consiguiente menos lucrativos.
Pero como los gastos también son mayores, ahora es mds dificil
obtener utilidades suculentas con los métodos tradicionales de
conduccién empresarial.

Por otra parte, la tecnologia se ha convertido en un factor
decisivo de competencia. Tecnologia no sélo en la produccion
sino también en la comercializacién y en el manejo de la infor-
macién. Una empresa atrasada tecnolégicamente no es com-
petitiva ni es viable. La necesidad de actualizarse se convirtio
en un asunto de supervivencia, que obliga a las empresas de los
paises pobres a invertir en tecnologia si pretenden permanecer
en el mercado. Ninguna empresa puede limitarse a importar
tecnologia de segunda, de desecho, como se hacfa antes. Tiene
que estar al dia en todos los campos de la tecnologfa, no sélo
en la tecnologia informatica.

Se precisa de un entorno confiable para lograr crecimiento



94 La Crisisologia

economico y generar empleo. En los paises pobres la inestabi-
lidad en las reglas del juego es una caracteristica estructural.
Asi era antes y asi es ahora. En esto no ha habido mayores
cambios. Para ser empresario en los paises pobres se requiere
mds flexibilidad y capacidad gerencial que las exigidas en los
paises ricos.

Esta vez el gobierno puede ser de corte populista, el siguiente
militar y el préximo abiertamente neoliberal. Las tasas de interés,
la inflacién y la devaluacion son impredecibles, de manera que
endeudarse en divisas nacionales o extranjeras se convierte en
una ruleta rusa.

Cada gobierno sube los impuestos para cubrir los gastos
descomunales de la burocracia oficial y de la corrupcién sin
pensar que con ello esta frenando el crecimiento de la economia.
La justicia es ineficaz por no decir inexistente. Hay violencia,
inseguridad, secuestros, terrorismo, extorsién, que ahuyentan
a los inversionistas extranjeros y desalientan a los nacionales.
No se respeta la propiedad intelectual se copian las marcas de
productos bien posicionados en el mercado. No hay infraestruc-
tura de servicios. La mano de obra es costosa en relacién con
lo que produce, poco calificada y abandonada al paternalismo
de la legislacién laboral. No existe mercado de capitales como
fuente generadora de desarrollo empresarial.

Es asfixiante el poco grado de libertad econémica para los
empresarios de los paises pobres. Los trdmites con el Estado
y con el sector financiero son lentos y costosos. Como conse-
cuencia de ello, la corrupcién permea todos los estamentos del
sector oficial y en muchos casos del privado.

No hay autoridad en los paises pobres. Por encima del poder

estatal existen otros poderes, como los grupos subversivos, los
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grupos econoémicos, los carteles de la corrupcién y en algunos
casos, los paises ricos, que intervienen abiertamente en las de-
cisiones de los gobiernos de los paises pobres.

Pero ésas son las reglas de juego en los paises pobres. Modifi-
carlas esta por fuera del alcance de cualquier gerente. Pertenecen
a su drea de preocupacién pero no a su area de influencia. Lo
que si estd a su alcance es responder productivamente frente
a esas circunstancias tan adversas. Quien logre hacerlo podra

sobrevivir. Quien no lo logre, desaparecera.






Desconocimiento
de la propia empresa

“Siempre habrd un manera dificil de hacer lo sencillo”.
M. Gongalez

Hemos dicho que una empresa puede desadaptarse del entorno
porque los gerentes desconocen los cambios que alli suceden o
porque responden mal frente a ellos. Pero, a veces, los gerentes
desconocen también lo que sucede en su propia empresa.

La herramienta con la cual operan los departamentos de
contabilidad estd obsoleta. En efecto, la técnica contable por
partida doble que se usa en todo el mundo es practicamente la
misma que desarrollé en Venecia el matematico Luca Pacioli
hacia el afio 1400, cuando el concepto de empresa nada tenia
que ver con el de hoy.

Sus activos mas valiosos no son hoy los edificios, la ma-
quinaria, los bienes muebles ni los inventarios, sino los activos
intangibles originados en los conocimientos, en la tecnologia
propia, en la participacién ganada por la empresa en los mer-
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cados del mundo, en la cultura empresarial, en el valor de sus
marcas, licencias y patentes, en la investigacién y desarrollo de
nuevos productos.

Las empresas comercializadoras, las de consultoria en cual-
quier campo, las agencias de publicidad, las del sector de las te-
lecomunicaciones, las de Internet, para mencionar sélo algunos
casos, deben su valor al uso intensivo de capital intelectual y no
a los activos tangibles que poseen.

Por otra parte, aunque uno de los desarrollos tecnolédgicos
mas importantes del siglo XX fue la aparicién de los compu-
tadores personales en 1981, muchos contadores de nuestros
paises siguen siendo tenedores de libros, dedicados a registrar
tardfamente los hechos histéricos de la compaiiia.

Los departamentos de contabilidad no estdn al servicio de
la gerencia de la empresa sino al servicio del Estado y del sector
financiero. Su responsabilidad empieza y termina en la prepa-
racién de las declaraciones de renta, de ventas y retencion en
la fuente, o en el diligenciamiento de los formatos que el sector
financiero tiene previstos para aprobar créditos.

Fuera de los informes fiscales y de los estudios de crédito, los
departamentos de contabilidad producen para el gerente sélo
el P&G y de vez en cuando el balance general, ambos estados
histdoricosy estaticos. Casi nunca preparan un buen flujo de caja
proyectado ni se ocupan de calcular el capital de trabajo para
estar atentos a su variacion.

La contabilidad funciona hoy como un espejo retrovisor
tardio, que muestra sélo lo que ya no se puede enmendar.

La presentacion incompleta y anticuada de la realidad de
la empresa conduce a errores de gran calado. Los gerentes des-

conocen casi siempre la realidad econémica de sus empresas.
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Muchas veces tienen sobre su mesa de trabajo un P&G que
muestra utilidades. Esta informacién los lleva a concluir quela
empresa va por buen camino. Pero esto puede ser dramatica-
mente inexacto por cuanto el P&G no mide el desempefio de
los recursos liquidos de la empresa. Aunque la empresa muestre
utilidades en el P&G, puede suceder que el dinero disponible
sea insuficiente para cubrir sus COmpromisos.

Lo que suele ocurrirsele al gerente en esta situacion es acudir
al endeudamiento para nivelar su caja. ;Es ésta una decisién
acertada? Depende del origen de la iliquidez. Lo ser4 si se
trata de una iliquidez pasajera. Ser4 equivocada si la empresa
enfrenta una crisis de supervivencia, es decir, si su iliquidez es
permanente, como hemos dicho antes.

Por otra parte, perder de vista la disponibilidad de capital
de trabajo puede conducir ala falacia del crecimiento. Aumentar -
las ventas de los productos actuales, lanzar nuevos productos,
abrir una nueva zona, sin un buen calculo de las necesidades
de capital de trabajo, pueden ser decisiones ruinosas.

En nuestros paises, los estados financieros de las empresas
nunca reflejan la realidad del negocio. Es la consecuencia de
sufrir tres maquillajes.

El primer maquillaje lo exige laley. Los activos se someten
aun proceso de depreciacién como una concesion que le hace
el Estado al empresario para que tribute menos. Pero al mismo
tiempo, también por disposicién legal, se debe ajustar el valor
de los mismos activos con el indice de inflacién para pagar més
impuestos. Por un lado se deprecian los activos y por el otro
se aprecian. Esta alteracién doble y contradictoria confunde a
quien examina los informes. ; Cuél es el valor real de los activos?

Si el empresario pusiera en venta su empresa, ;qué precio ob-



100 La Crisisologia

tendrfa? ;Cual es el valor de los activos de la empresa a precios
de liquidacién? Imposible determinarlo leyendo los informes
convencionales.

El segundo maquillaje es el que sufren los estados financieros
en la version que se le presenta a la Administracion de Impues-
tos. Con el propésito de tributar lo minimo, al departamento
de contabilidad se le exige que reduzca o haga desaparecer las
utilidades.

El tercer maquillaje busca hacer presentables los resultados
de la empresa frente al sector financiero. Este nuevo magquillaje
debe mostrar una empresa pujante, fuerte patrimonialmente,
generadora de riqueza y con liquidez suficiente para atender
su endeudamiento, exactamente lo contrario de lo que busca
el maquillaje fiscal.

Estas practicas hacen que las empresas lleven dobles y triples
contabilidades, lo cual encarece, complica y oscurece el manejo de
la informacion. ;Dénde esta laverdad del negocio? En algun lugar,
no expresado en ninguno de los informes que recibe la gerencia.'

Este manejo de la informacion tiene un efecto perverso:
valoriza a los contadores més habilidosos en maquillar infor-
mes, vale decir, en distorsionar la realidad de la empresa, exac-
tamente el propésito contrario para el cual fueron entrenados
y contratados.

Como consecuencia de lo anterior, los departamentos de
contabilidad resultan demasiado costosos para la empresa en
relacién con sus beneficios. Esta es, sin duda, la razén por la
cual cada vez mds empresas prefieren manejar su informacion a
través del outsourcing, esto es, por intermedio de especialistas
externos, que no pertenecen a la némina de la empresa’y cuyo

costo tiene una estrecha relacién con el volumen de informacion
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que producen, no con la que procesan.

Los departamentos de contabilidad siguen manejando el
concepto de informacién al dia. Para algunos contadores esta
expresion significa que los estados financieros de la empresa,
debidamente maquillados e indescifrables, estan a disposicién
dela gerencia jen la segunda o tercera semana del mes siguiente!
;Por qué tanta demora? Los pretextos més utilizados son las
conciliaciones bancarias o la tardanza en la llegada por correo
de las facturas de los proveedores.

Ya es hora de que este arquetipo equivocado, informacién al
dia, se cambie por el de informacién al instante, desterrando de
paso el obsoleto concepto de cierre mensual, sin duda copiado
del sector financiero. ;Qué sentido tiene esperar al tltimo dfa
habil del mes para cerrar los libros contables? ;Hay algo maés
anacrénico que esto? Después de digitar cada documento, la
informacién debe quedar cerrada y a punto para ser utilizada
en la toma de decisiones gerenciales. jPara algo tienen que servir
los computadores!

Ya es hora también de que se destierre la remisién como
documento de entrega y recepcion de mercancia. Este docu-
mento sélo sirve para congestionar el manejo de los inventarios
y para atiborrar los archivos con papeles inservibles. La remi-
sién duplica la informacién que contiene la factura, ;para qué
entonces dos documentos iguales? La factura, si se envia con la
mercancia, es un documento suficiente para cumplir todos los
propositos de una transaccién comercial.

Los estados financieros, como se manejan hoy en muchas de
nuestras empresas, no reflejan el costo real del dinero, y éste es
un error técnico grave. Hemos visto empresas con pasivos de 2

000 millones de pesos y con gastos financieros en su P&G por
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21 millones de pesos al mes. Esto quiere decir que el costo del
dinero es apenas superior al 1% mensual. Desde luego que esto
no esreal. La explicacién de los contadores es que sélo registran
en sus libros los intereses facturados. Pero entonces, ;dénde apa-
rece el costo de los pasivos con los proveedores, con los duefios
de la empresa, y con la Administracién de Impuestos?

Si una porcién importante de los pasivos es con los pro-
veedores, jese pasivo no tiene algiin costo para la empresa? En
realidad, los créditos con los proveedores son muy costosos. Casi
siempre son los mas costosos de todos los pasivos. La explicacién
es muy sencilla. ;Qué descuentos tendria la empresa si contara
en caja con los recursos suficientes para cancelar de contado las
compras de materias primas e insumos? ;Un 10%2 ;Un 15%?
3Un 20%? Algo similar a esas cifras, sin duda.

Este descuento es, por consiguiente, €l costo de no disponer
del dinero suficiente para cancelar de contado las facturas de
los proveedores. Es, desde luego, un costo de oportunidad y, en
nuestra opinion, debe afectar el estado de pérdidas y ganancias.
Sin embargo, estos costos de oportunidad no aparecen por nin-
guna parte. Para la contabilidad tradicional parece ser lo mismo
disponer de recursos que carecer de ellos.

Otro tanto hay que decir del capital que aportan los duefios.
Ellos esperan una retribucién sobre su inversién por encima de
la que obtendrian en el mercado de capitales. Esta retribucién
debe cancelarse o por 1o menos causarse en la contabilidad.
Es un costo de oportunidad que afecta el P&G pero no es asi
como sucede.

Algunos gerentes conducen sus empresas sin estar al tanto
de los cambios que ocurren en el entorno, y eso es muy grave.

Es como si un conductor se empecinara en conducir su vehiculo
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con los vidrios pintados de negro.

Pero también es muy grave que desconozcan lo que sucede
internamente. Es como si un conductor se empecinara en con-
ducir su vehiculo con todas las sefiales del tablero apagadas.






Mision empresarial

“Una de las razones por las que

pocos de nosotros alcanzarios

lo que realmente deseamos

es que nunca dirigimos nuestro foco de atencién
hacia un punto concreto;

nunca concentramos nuestro poder”.

Anthony Robbins

“Rara vez se enciientra ura empresa
con una mision itil para algo”.
A .M. H

Ya describimos la estructura de las empresas, pero ;para qué
existen? ;Cual es su fin tltimo, su gran propésito? ;Cudl es su
misién? ;Para qué se pone un empresario en la tarea de crearlasy
mantenerlas vivas aun en entornos hostiles y bajo circunstancias
adversas? ;Para crecer cada afio sus cifras de ventas en relacion
con las del afio anterior? ;Para dar empleo? ;Para cumplir una
funcién social?

Los gerentes que triunfan aun en tiempos de crisis tienen
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un fin en mente, un propdsito definido, saben hacia dénde se
dirigen y se lo transmiten eficazmente a todos los publicos de
la empresa.

Tener claro el concepto de misién cambia radicalmente la
vida de las empresas. Es lo que los orientales llaman joriki, que
significa tener la mente enfocada, concentrada en un objetivo,
en un propdsito, orientar hasta el tltimo gramo de la energfa de
todala organizacion, aplicar todas las fortalezas competitivas en
determinar lo que se quiere y luego encaminarse decididamente
a alcanzarlo.

Al gerente que no sabe para dénde va, le sucede lo mismo
que al capitdn de barco que no establece un norte claro, o que
lo establece pero lo archiva en una gaveta de su camarote. Cada
tripulante lo conducird hacia donde cree que debe hacerlo. Di-
ficilmente el barco avanzara, y si algun dia llega a buen puerto
serd solo por casualidad, y luego de haber desperdiciado una
buena cantidad de tiempo y energfa.

sPara qué existen las empresas? ; Cudl es su misién? Este es
un tema central, siempre en debate. En la tltima parte del siglo
XX todas las empresas grandes y muchas medianas se plantea-
ron esta pregunta bdsica y la respondieron de alguna manera,
a veces en forma ambigua y poco clara, mas desde el punto de
vista humanista, filoséfico o romdntico, que desde el punto de
vista econdmico.

La verdad es que algunos gerentes se pusieron en la tarea
de formular la mision de su empresa para estar a la moda. Para
aparentar que habian hecho todo un proceso de planeacién
estratégica.

Veamos algunos ejemplos de misiones empresariales con-
vencionales:
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De una empresa de productos lacteos

“Satisfacemos las necesidades de alimentacién mediante
el desarrollo, la fabricacién y el marketing de una linea
selecta de productos y servicios que favorecen la diversi-
ficacién, una éptima rentabilidad y ayudan a desarrollar
el concepto de cadena.

~ Somos la organizacién lider en el desarrollo, la pro-
duccién y el marketing de derivados ldcteos y alimentos
procesados, para satisfacer los gustos y necesidades de
los consumidores, principalmente con calidad, servicio,
innovacidn, eficiencia, rentabilidad y con responsabilidad
frente alos accionistas, el personal, los colaboradores y la

sociedad”.

De una caja de compensacion familiar

“Los principios y valores enunciados constituyen los
cimientos de nuestra organizacién. Son la base sélida y
segura que orienta el comportamiento diario de todos
nosotros, los empleados de Ia caja de compensacién, frente
a nuestros compafieros, usuarios, clientes, proveedores y
la comunidad en general.

Creer y vivir cada uno de estos principios y valores nos
ayuda a realizarnos como personas, contribuye al éxito
de nuestra caja y nos distingue de los empleados de otras
organizaciones.

Nuestros principios y valores han sido agrupados
en seis categorias y deben ser asumidos como un sentir

colectivo:

o Propdsito comun
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Administracién participativa

Apoyo y desarrollo de la libertad individual

Trabajo en equipo

o Importancia maxima al usuario y al cliente

Proyeccion con responsabilidad ética y social”.

De una empresa editorial

“Editar y comercializar revistas especializadas de circula-
ci6n abierta y controlada, dirigidas a lectores pertenecien-
tes a grupos homogéneos que constituyen segmentos de
mercados importantes para los anunciantes publicitarios,

tanto en el mercado nacional como en el internacional”.

De una fabricante de vehiculos

“La empresa estd dedicada alograr y mantener el liderazgo
empresarial mediante el rentable desarrollo, manufactura,
venta y servicio de productos automotores competitivos
y con nivel de calidad mundial para el mercado nacional

y de exportacion para que:

o Nuestros clientes reciban un 6ptimo beneficio.

o Nuestros trabajadores, concesionarios y proveedores
compartan nuestro éxito.

o Nuestros accionistas reciban un satisfactorio rendimien-
to de su inversién.

« Como parte integrante de la sociedad, contribuya al

desarrollo social y econdémico del pais”

De un hotel

“Este es un hotel de 5 estrellas, 143 habitaciones de lujo,

orientado directamente al hombre de negocios. Por su
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tamafio tiene las caracteristicas de un hotel europeo de
atencién personalizada, donde las habitaciones y los am-
bientes han sido disefiados para proporcionarle la maxima
comodidad al empresario que viene a trabajar a la capital,
permitiéndole hacerlo con alta eficiencia, pasando un rato
amable en un lugar limpio, confortable y lujoso.

El modelo operativo serd hacer del hotel “a home away
from home”. Estar en el hotel no es muy diferente a ser el
huésped en la casa de un amigo ilustre para quien el dinero
1no es un problema, pero no es muy ostentoso tampoco. Su
filosoffa administrativa esté basada en la bisqueda de la
excelencia, representada en la forma como los empleados
a todo nivel se esfuerzan por transmitir a sus huéspedes
Ja acogida, familiaridad y atencién que ellos recibirfan en
su propia casa. El objetivo que orientard siempre la opera-
cién del hotel es satisfacer las necesidades del huésped sin
importar el costo del servicio. El modelo de la excelencia
en el servicio es: “Aqui nunca decimos no”. El negocio
de la hotelerfa est4 basado en una magnificacién de los

pequefios detalles”.

Estos son unos ejemplos tomadas al azar. Es evidente que nin-
guna de estas empresas existe para ganar dinero. Todas parecen

ser entidades sin animo de lucro, orientadas a “satisfacer las

<

necesidades de alimentacién’, “ser lideres en el desarrollo, la

2 <

produccién y el marketing de productos lacteos.., realizarse
como personas’, “distinguirse de los empleados de otras or-
ganizaciones’, “editar y comercializar revistas especializadas’,
o« : : L .
lograr y mantener el liderazgo empresarial’, “proporcionarle

la maxima comodidad al empresario...’ etc.
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Aunque la supervivencia de todas las empresas depende de
su capacidad para generar utilidades, ninguna lo expresa en su
mision. No es éste, por consiguiente, un tema decisivo ni siquiera
prioritario para ellas. O por lo menos, no lo reconocen asi en
su documento central. Es como si obtener utilidades fuera un
propdsito pecaminoso.

Paralos fines de La Crisisologia, la misién empresarial debe
ser mds clara y préctica y conducir a un plan de accién. No debe
ser s6lo un ejercicio literario sino una forma de desempeio se-
guida estrictamente, y en primer lugar, por el propio gerente.

sPara qué existen las empresas? ;Cudl es su fin dltimo, su
razén de ser? ;Cudl es su misién?

Para La Crisisologia, todas las empresas, con o sin dnimo
de lucro, de cualquier tamatio y de cualquier sector, existen para
generar superdvit acumulado en el flujo de caja, es decir, para
generar utilidades liquidas acumuladas.

Esa es su razén de ser. Para eso se crean. Esa es su mision,
su fin dltimo. Hacia ese propésito tendran que enfocarse todo
el poder mental, todo el tiempo, toda la energia y todos los
recursos disponibles de la empresa.

:Qué son utilidades liquidas? Las que se pueden gastar o
invertir, es decir, las que aparecen en la tesoreria de la empresa.
Las que se reflejan en el dltimo renglén de su flujo de caja. No
nos referimos a aquellas utilidades quiméricas o intangibles que
muestran los estados de pérdidas y ganancias, a nombre de las
cuales los gerentes toman tantas decisiones equivocadas.

La mision empresarial que plantea La Crisisologia es
pragmatica, realista, agresiva si se quiere, poco romdntica, de
contenido econdmico, aparentemente en contravia de ideas

mas tradicionales sobre la raz6n de ser de las empresas. En su



Misidn empresarial 111

defensa podemos decir que, asi expresado, el concepto es sim-
ple y por lo tanto facil de entender; pero, lo més importante, es
que tiene utilidad préética para conducir cualquier empresa, y
de manera particular empresas en dificultades, como veremos
mas adelante.

;Utilidades liquidas para beneficio de quién? Para beneficio
de todos los publicos, es decir, de los clientes, del Estado, de los
socios o accionistas, de los trabajadores, de los acreedores y de
los proveedores.

Cuando una empresa muestra una cifra positiva (o por lo
menos una cifra igual a cero) en el tltimo renglén de su flujo
de caja acumulado, es porque todos los publicos satisficieron
ya sus aspiraciones econémicas. Cuando esta cifra es negativa
de manera acumulada, la empresa ingresa al despefiadero de la
crisis y alguno de estos publicos, o todos ellos, han visto o verdn
menoscabadas sus aspiraciones econémicas.

Lo primero, entonces, son las utilidades liquidas, de ma-
nera que el primer renglén de la misién de todas las empresas
debe decir: “Existimos para producir utilidades liquidas, ésa es
nuestra razén de ser, nuestra misién”.

Sila empresa estd generando utilidadesliquidas y esta situa-
cién selogra beneficiando equitativamente a todos los ptiblicos,
estamos en el nivel ideal, aquél en el cual todos ganan y que, por
ello mismo, facilita que la relacién entre los publicos, es decir,
entre los elementos que constituyen la estructura empresarial,

sea constructivay duradera.

La falacia del crecimiento
Cuando se les pregunta a los gerentes de empresas en crisis de

qué manera pueden recuperarlas, ocho de cada diez responde-
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rdn: “{Vendiendo mas!”. Cuando se les pregunta a los gerentes
de empresas prosperas cudl es el origen de subonanza, ocho de
cada diez responderan: “Estamos bien porque nuestras ventas
van mejor que nunca’. Las juntas directivas presionan a los ge-
rentes para que cada afio presenten presupuestos ambiciosos.
sAmbiciosos en qué? En la cifra de ventas.

Detras de todos estos hechos hay un concepto de misién
empresarial que se expresa en los siguientes términos: “El fin
tltimo de esta empresa, su razén de ser, es lograr que sus ventas
crezcan'. Este arquetipo empresarial, tan caro a nuestros geren-
tes, es lo que llamamos la falacia del crecimiento, responsable
de la desaparicion de tantas empresas.

Y esta manera de ver la misién de una empresa es la razén
por la cual se tiende a medir su desempefio a través del estado
de pérdidas y ganancias. En este informe contable — el P&G —,
un aumento o una disminucién de la cifra de ventas, indepen-
dientemente de la rotacién de la cartera y de los inventarios, se
refleja de manera directa en un aumento o disminucién de las
utilidades.

Pero resulta que crecer no siempre es deseable. Crecer no
siempre es bueno. El crecimiento 7o es siempre sefial de buena
salud empresarial. De hecho, muchas empresas entran en crisis
en pleno crecimiento o a causa del crecimiento desmedido o mal
planeado o sin el respaldo de un suficiente capital de trabajo.

Existe un crecimiento bueno y otro malo. El crecimiento
bueno es el que se construye sobre las utilidades liquidas gene-
radas por la propia empresa y; cuando mucho, condimentado
con un endeudamiento razonable. Estamos hablando de un
crecimiento hacia adentro, basado en el muy olvidado concepto

de creacion de riqueza, particularmente adecuado en tiempos
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dificiles y para empresas en crisis. Consiste en generar prime-
ro la riqueza y luego disponer de ella. Y no como sucede casi
siempre, que se comprometen las utilidades futuras — y por
lo tanto inciertas —, mediante el camino del endeudamiento
desmedido.

El crecimiento malo es hacia afuera. Se construye sobre
el endeudamiento externo, conocido como apalancamiento
financiero. El crecimiento malo conduce al endeudamiento
progresivo. La empresa compromete sus utilidades futuras a
favor de los acreedores financieros, y termina trabajando para
uno solo de sus publicos — los acreedores — en detrimento de
los patrimonios de los demas.

Cualquier crecimiento empresarial tiene dos techos: el
primero de ellos es la disponibilidad de capital de trabajo. Este
tope no se advierte en el estado de pérdidas y ganancias sino
en el flujo de caja acumulado.

El nivel de ventas no debe superar la disponibilidad de ca-
pital de trabajo propio mas un endeudamiento controlado.

El segundo techo de crecimiento, subordinado al primero,
esla capacidad competitiva de la empresa, es decir, su habilidad
pararealizar ventas productivas, rentables, que generen utilida-
desliquidas. Una vez mas, generar utilidades liquidas es primero
que cualquiera otra cosa. En este caso es primero que crecer.

Cuando existe la obsesién por vender mds, se termina
atendiendo a toda clase de clientes, productivos o no. A los
muy grandes, frente a los cuales la empresa no tiene capacidad
de negociacién. A los muy pequeiios o muy distantes, con los
cuales la logistica devora las utilidades liquidas esperadas. A
los morosos, quienes consumen capital de trabajo a cambio
de nada.
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Las empresas que ven el negocio desde la orilla del creci-
miento de las ventas, terminan acumulando muchos clientes,
muy dispersos, de todos los tamarfios y condiciones, acaso bien
atendidos, pero con un flujo de caja en déficit permanente.

Para atender esos clientes diseminados en toda la geografia
nacional y del exterior, se requieren muchas personas, oficinas
de base en sitios estratégicos, bodegas de reexpedicién de la
mercancia y toda una logistica que le permita a la empresa llevar
a tiempo el producto desde el centro de produccion hasta las
instalaciones de sus clientes. El efecto de esta concepcion resulta
ruinosa en muchos casos.

Los ingresos son importantes. ;Quién puede dudarlo? Sin
ellos, la empresa no existe. Pero bien vale la pena evaluar el
crecimiento de las ventas, el cual debe planearse. Es preciso
examinar la disponibilidad de capital de trabajo y de personal
capacitado y la rentabilidad de las ventas nuevas en términos
del flujo de caja. A veces es mejor ir despacio y crecer s6lo en la
medida en que se vayan generando recursos propios.

La verdad es que se sabe poco sobre crecimiento. Este es
otro de los temas olvidados en los tratados sobre gerencia em-
presarial. Por ello muchas empresas, tal vez demasiadas, son

victimas de la falacia del crecimiento.



Los tenderos de barrio
y los empresarios

“A veces para conistruir
se precisa primero haber destruido”.
A. M. H.

En la mayoria de las empresas se vive la cultura del estado de
pérdidas y ganancias. Este es el estado favorito no sélo de los
contadores sino de los gerentes.

Cuando los gerentes le solicitan al departamento de conta-
bilidad informacién sobre la empresa, sin falta lo que reciben
es un estado de pérdidas y ganancias. De vez en cuando les
anexan el balance general y sélo excepcionalmente el flujo de
caja. Nunca el nivel actual de su capital de trabajo

Para los contadores es mds facil elaborar el estado de pér-
didas y ganancias que el flujo de caja. El primero se produce
de manera casi automatica a partir del movimiento contable,
mientras que el segundo requiere un trabajo adicional.

Los gerentes, por su parte, de tanto trajinarlo, terminan mds

familiarizados con la estructura del estado de pérdidas y ganan-
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cias, lo entienden mejor y a través de é] evalian su gestion con
mas propiedad. Es mas facil, por lo demds, mostrar una buena
gestion a través del estado de pérdidas y ganancias.

La realidad de las empresas, la prueba acida de su desem-
pefio, se refleja en el flujo de caja. Alli se mide la liquidez, la
variable que determina si, en primer lugar, la empresa es com-
petitiva — o competente — y, luego, si es viable.

En esto del manejo empresarial hay mucho que aprenderles
a los tenderos de barrio. Cuando ellos encuentran en su cajita
de madera suficiente dinero para pagar el arrendamiento y los
servicios publicos, para reponer sus inventarios y para sostener
a su familia, no hay mds cuentas que hacer: sin duda el negocio
va bien. En caso contrario, cuando no hay dinero en la cajita
de madera para atender las obligaciones cotidianas, el negocio
vamal.

En lugar de acudir al banco para solicitar un sobregiro o
un préstamo, el tendero de barrio ataca el problema en su raiz:
le suspende los despachos a la vecina morosa, asi ella sea su
amiga del alma y le compre mds que cualquiera otra. O decide
eliminar la venta de leche en bolsas, si ve que ese producto le
quita tiempo y le resta capital de trabajo, fuera de que no le
contribuye a producir utilidades liquidas.

Y si a pesar de tomar estas medidas drasticas, la cajita del
efectivo sigue vacia, el tendero de barrio toma otras decisiones
aun mas drésticas: empaca sus bartulos y se los lleva para otra
esquina o para otro barrio o cierra el negocio y se dedica a otra
actividad.

No es tan distinta una empresa de una tienda de barrio. La
cajita de madera de los tenderos es el flujo de caja de las em-

presas. En ese punto reside la razén de ser tanto dela tienda de
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barrio como de cualquier empresa. En ese documento o en esa
cajita magica se concreta el fin dltimo de las dos.

Se les impone a los gerentes mirar todo el tiempo hacia el
flujo de caja, igual quelo hace el tendero con su cajita de made-
ra. Es la unica informacién que no debe faltar nunca sobre su
mesa de trabajo. El estado de pérdidas y ganancias y el balance
general puede archivarlos en un legajador o en cualquier gaveta
escondida, y consultarlos apenas de tarde en tarde.

La experiencia nos muestra todos los dias que el simple
hecho de ver los resultados de la empresa desde la orilla del
flujo de caja aterriza al gerente, lo vacuna contra las locuras del
crecimiento y lo obliga a cambiar los arquetipos con los cuales
conduce la empresa.

Les recomendamos a los gerentes que participen en la
elaboracién de este documento para que se familiaricen con
el alma de la empresa. Al principio se muestran reacios, pero
quienes terminan haciéndolo, quienes aceptan la propuesta, se
sorprenden de sus beneficios.

El flujo de caja puede imaginarse como un guardidn del
dinero de la empresa apostado en la puerta de la calle, que
anota cada peso que entra y cada peso que sale en un formato
muy simple. La diferencia entre estas dos partidas (entradas
y salidas) son las utilidades liquidas, que deben ser iguales al
saldo de dinero que tiene la empresa en las cuentas corrientes
o de ahorro o en efectivo de ese dia.

La suma que se obtiene de acumular estas utilidades liquidas
diarias son las que llamamos utilidades liquidas acumuladas o
superavit acumulado.

Lo primero que debe hacer el gerente todos los dfas es mi-

rar ese informe para ver cémo va el negocio. Y si es un gerente
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precavido, que no quiere tener sorpresas, es decir, que entiende
la importancia de la planeacién — especialmente la planeacién
de su tesoreria —, debe hacer el ejercicio de proyectar el flujo
unos meses, siquiera doce, o dos o tres afos, lo cual le permitird

tomar decisiones hoy mismo sobre el futuro de su negocio.

Notas utiles sobre los flujos de caja

¢ Deben ser simples, amistosos, con cifras redondas, aproxi-
madas a millones, faciles de leer.

» Simples pero detallados. Los flujos deben permitir el control
de cada egreso. Por lo tanto, deben ser especificos, concretos,
minuciosos. Los items “varios” u “otros” o “diversos” deben
eliminarse en la medida de lo posible.

» Losflujos de caja son el mejor presupuesto de la empresa. Casi
todas las empresas pronostican las ventas, pero casi nunca
pronostican los flujos de caja, y a través de ellos, las utilidades
liquidas.

» Es una buena idea hacerle un flujo de caja a todos los nego-
cios de la empresa, a todas las zonas de operaci6n, a todas las
lineas de produccidn, en fin, a todas las dreas que justifiquen
una evaluacién.

« Los flujos de caja siguen este principio diabdlico: los egresos
reales tienden a ser siempre mds altos que los presupuestados,
mientras que los ingresos reales son irremediablemente més
bajos. Este principio insoslayable nos obliga a elaborar flujos
conservadores, por no decir pesimistas.

» No puede perderse de vista que muchos egresos importantes
suceden antes de que se recaude el ingreso correspondiente:

el impuesto sobre las ventas (se paga muchas veces antes de
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recaudarse la factura que lo caus6),la némina, algunas comi-
siones, los gastos financieros, los inventarios...

o El gerente debe participar personalmente en la elaboracién
del flujo de caja presupuestado. No es lo mismo recibir el
documento terminado que haberlo vivido.

o De nada sirven unos flujos con informacién atrasada. En el
siglo XXI no hablamos de informacién al dfa sino de infor-
macion al instante. Para permitir esta inmediatez de la infor-
macion se inventaron los computadores personales desde el
siglo pasado.

» Los flujos tienen un punto de equilibrio, como lo tiene el
estado de pérdidas y ganancias. Decimos que el punto de
equilibrio de la empresa, visto desde la perspectiva del flujo
de caja, es aquel nivel en el cual las utilidades liquidas del
periodo considerado son cero.

o Cuando las utilidades liquidas acumuladas estan por debajo de
cero, es decir, cuando son negativas de manera persistente, la
empresa se estd encaminando primero hacia la incompetencia
y luego hacia la inviabilidad. La empresa enfrenta una crisis
de supervivencia.

o La Crisisologia propone reemplazar la cultura del estado de
resultados por la del flujo de caja. Este cambio, en apariencia
elemental, equivale a revolucionar el concepto de gerencia
para empresas en dificultades, pero también para empresas en
bonanza. Nuestra propuesta es que aprendamos de la sabiduria
de los tenderos de barrio.
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Estructura basica de un flujo de caja acumulado

INGRESOS

Provenientes de la
satisfaccion de las
necesidades del
publico de
los clientes

Menos

EGRESOS

Originados en los demas publicos:
El Estado, con el pago de los impuestos.

Los acreedores, con los abonos a capital y los intereses.
Los socios o accionistas, con el pago de los dividendos.
Los trabajadores, con el pago de las obligaciones laborales.
Los proveedores, con el pago de las facturas.

Y se originan también en:

La estructura
La logistica
La tecnologia

Igual

DIFERENCIA
(UTILIDADES LIQUIDAS)

§
!

|
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DIFERENCIA ACUMULADA
(UTILIDADES LIQUIDAS ACUMULADAS)
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Flujo de caja Plus

O el atajo hacia la fortuna empresarial

“La riqueza es un derecho”.
A M H

Un gerente puede crear superavit en su flujo de caja siguiendo
el camino que se muestra en el mapa anterior. A los ingresos
se les resta los egresos y se observa el resultado. Puede ocurrir
que quede algun excedente o que no. Casi siempre sucede lo
segundo.

Pero otra forma de forzar este resultado, la mas eficiente,
es pasando directamente una parte de los ingresos al superdvit
acumulado. Este atajo consiste en retirar de los ingresos de la
empresa un porcentaje que llamaremos diezmo, no inferior
al 10% de los ingresos, y traerlo directamente a la cuenta que
llamamos fortuna empresarial. Le queda a la empresa el 90%
de sus ingresos para cubrir todos sus egresos.

Una lipoescultura drastica deberd permitirle a la empresa
acomodar su funcionamiento al 90% de los ingresos que le que-
dan. Al principio parece dificil este acomodamiento, perono lo
es. Puede lograrse en un lapso mas breve de lo esperado.

El mapa que se muestra en la pagina siguiente ilustra la
estrategia de la fortuna empresarial en comparacién con la
estrategia convencional examinada antes.

Los gerentes que aceptan estas sugerencias van generando
una fortuna empresarial apreciable, la cual, a su vez, empieza
a generar mas riqueza. Cuando esto sucede, se crea un espiral

de bonanza de proyecciones incalculables.
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Estructura basica de un flujo de caja Plus

Maximo 90%
de los ingresos

Minimo 10%
de los ingresos

menos

Los egresos

igual

DIFERENCIA

DIFERENCIA
ACUMULADA

FORTUNA
EMPRESARIAL

Cuando la fortuna de la empresa crezca y los socios o ac-

cionistas sientan una deliciosa sensacién de solvencia y deseo

irrefrenable de gastarla o de invertirla en otras aventuras em-

presariales, por ningiin motivo debe abandonarse el principio

saludable del diezmo. Por lo menos el 10% de los rendimientos

de la creciente fortuna debe destinarse a incrementarla aun mds

y disponer para el gasto sdlo el 90% de sus rendimientos.

Pero hay opciones mds ambiciosas: a) destinar el 100% de

los rendimientos de la fortuna a aumentarla, o b) gastar sélo el

10 y acumular el 90%. Estas dos opciones tienen el prop6sito

evidente de acelerar el enriquecimiento de la empresa.

;En qué invertir la fortuna empresarial? Se recomiendan
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dos reglas de oro:

1. Preferir el bajo riesgo al rendimiento atractivo. Con la
fortuna empresarial no se juega. Estd destinada al enrique-
cimiento y no a la especulacién. Si el empresario quiere lo
segundo, debe hacerlo con el 90% de sus ingresos. (Nunca
con el 10%!

2. Jamasponer todala fortuna en la misma canasta. Debe hacer-

se en dos o mds aplicaciones con el fin de diluir el riesgo.

Mientras el gerente o los duefios no cedan a la tentacién de
romper la regla del diezmo, su fortuna crecera en proporciones
insospechadas. Asi pueden testimoniarlo muchos gerentes que

han seguido al pie de la letra estas sanas recomendaciones.






La alegoria
de los dos pollitos

“La crisis prescinde de lo inutil”.

A M H

Si, como dijimos, sellega a la crisis de supervivencia a partir del
momento en el cual la diferencia acumulada entre los ingresos
y los egresos es negativa, lo contrario también es cierto: el pro-
ceso de viabilizacion empresarial se activa cuando se toman las
decisiones que vuelvan positiva la diferencia acumulada entre
los ingresos y los egresos.

Hacer viable una empresa significa conducirla hacia la
recuperacién de su liquidez. Es un proceso mediante el cual
se modifica su desempefio, de tal suerte que vuelva a mostrar
superavit en el flujo de caja acumulado.

Como lo dijimos en un capitulo anterior, esto es posible
algunas veces, pero otras no. Si mediante un proceso drastico
y acelerado de transformacién, que equivale muchas veces a
reinventar la empresa, se logra revertir su tendencia perdedo-
ra, estamos frente a una empresa viabilizable. Pero si esto no

es posible, si la empresa no recupera su liquidez a pesar de los
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cambios de rumbo que le imprima la gerencia, la empresa no
es viabilizable sino liquidable.
;Qué requisitos debe cumplir una empresa para que tenga

éxito un proceso de viabilizacion? Por lo menos dos:

1. Que el gerente sea flexible. El gerente debe aceptar que su
empresa estd en crisis y estar dispuesto a tomar las decisiones
de fondo necesarias para corregir su rumbo.

2. Quelaempresa sea un buen negocio. Silos productos o ser-
vicios de la empresa no seducen a sus clientes, de tal suerte
que puedan venderse en la cantidad y con el margen que
justifique la operacién econdémica, la empresa realmente no
existe y debe liquidarse a la mayor brevedad. Una empresa
tiene que ser un buen negocio. Si no lo es, ni es empresa ni

es nada.

El concepto de misién empresarial, propuesto por La Cri-
sisologia en un capitulo anterior, puede expresarse también de
la siguiente manera:

Todo lo que acerque a una empresa en crisis de supervivencia a
producir superdvit en el flujo de caja acumulado es deseable y debe
mantenerse. Todo lo que la aleje de este propdsito es indeseable y
debe eliminarse de inmediato y sin contemplaciones.

Este postulado, asi expresado, conduce al redimensiona-
miento de la empresa en crisis, a un proceso despiadado de
lipoescultura, mediante el cual se descarga a la empresa de sus
excedentes de grasa, de todos sus lastres, de todos aquellos
pesos muertos que le impiden mostrar superavit acumulado
en el flujo de caja.

Estamos hablando de hacer con las empresas en dificultades
lo que harfa un capitdn cuando su barco estd a punto de zozo-
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brar. Mira hacia todos los rincones y lanza al mar aquello que
no sirve para mantener la embarcacién a flote.

;Ha visto lo que hacen los jardineros con las plantas agoni-
zantes? Podan sus hojas secas o marchitas. Dejan solo las que
rebozan energia y vitalidad. Al principio la planta se ve linguida,
como incapaz de sobrevivir. Se dirfa que conla podalo que busca
el jardinero es aniquilarla del todo. Pero sucede lo contrario.
A los pocos dias, la planta empieza a retofiar. Le nacen hojas
nuevas aqui y alld. Tiene un semblante renovado. Adquiere la
apariencia de una planta rejuvenecida e invulnerable, dispuesta
a enfrentar los avatares de su entorno.

Igual sucede con las empresas. Como lo hemos dicho tantas
veces, una crisis de supervivencia no se conjura con medidas
epidérmicas, cosméticas, superficiales, no se corrige con me-
joramientos continuos del 10 o del 20%, sino con cambios de
rumbo, del 200 o del 500%.

Todo aquello que no conduzca a producir superdvit en el
flujo de caja de una empresa en dificultades debe eliminarse
de inmediato y sin contemplaciones. Es lo que llamamos La
alegoria de los dos pollitos: Una gallina tenfa dos pollitos, uno
enfermo y otro aliviado. Una mafiana, muy conmovida por la
situacién, la gallina decidi6 matar al pollito aliviado para darle
caldo de pollo al pollito enfermo.

Asi sucede con las empresas en crisis de supervivencia y
con las empresas en general. Se incuban en ellas elementos que
destruyen los ingresos o que aumentan los egresos. Remover-
los de un tajo cambia la direccién hacia la cual se encamina la
empresa. Y cuando cambia la direccién, cambia el desempeiio,
y cuando cambia el desempeiio cambian los resultados.

La alegoria de los dos pollitos se presenta con mucha
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frecuencia en empresas que tienen varios productos, algunos
muy productivos y otros francamente ruinosos. El resultado
de la mezcla termina volviendo negativo el flujo de caja de la
empresa.

sCon qué argumento se mantienen los productos impro-
ductivos? ;Por qué no se eliminan de una vez? ;Para lograr
una cifra significativa de ventas? ;Para ofrecerles a los clientes
una mezcla de productos? ;Para dar la imagen de una empresa
integrada verticalmente?

Los productos improductivos, que restan en lugar de sumar,
deben eliminarse. En los tiempos que vivimos, cuando el merca-
do del mundo esta integrado, slo cabe la especializacién: hacer
aquello en lo cual la empresa muestra claras ventajas respecto
a sus competidores.

Unas décadas atrds se hablaba de integracion vertical. Se
acumulaban procesos complementarios bajo el mismo concepto
empresarial. Se producia y se comercializaba. Se fabricaban los
insumos y el producto terminado. Se compraban empresas de
empagques. Se instalaban puntos propios de ventas. Se creaban
entidades financieras, bancos, empresas de factoring, agencias
de viaje, etc. Era la época de los grupos o de los conglomerados
economicos.

Hoy no es valida esta dispersién de recursos. Ahora vivimos
en la época del enfoque, en la cual se impone la estrategia de la
lupa: concentrar en un solo punto toda la energfa para producir
resultados visibles.

La alegoria delos dos pollitos se presenta también con zonas
improductivas, con vendedores que generan sélo egresos, con
campafias publicitarias que no obedecen a ninguna estrategia,

con divisiones o departamentos cuya actividad es irrelevante.
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También con los clientes se presenta la alegoria de los dos
pollitos. Los clientes muy grandes o muy pequeiios o muy
distantes geograficamente pueden ser pollitos enfermos con
apariencia de sanos. Estos clientes hacen que las ventas crezcan
pero devoran el capital de trabajo a cambio de nada.

Muchos clientes grandes son productivos para el vendedor
que los atiende, ayudan a satisfacer la falacia del crecimiento, es
decir, permiten que se cumplan las metas de ventas; mejoran,
si, el estado de pérdidas y ganancias, pero deterioran el flujo de
caja. Como todo el mundo anda tras ellos, sélo es posible aten-
derlos bajo sus exigencias, las cuales son con mucha frecuencia
ruinosas para la empresa, sin contar con que el destino de la
empresa termina dependiendo muchas veces de las decisiones
que tomen esos clientes.

Los tnicos clientes deseables son aquéllos con los cuales
se cumple el principio de la utilidad liquida reciproca, es decir,
con quienes es posible hacer negocios que beneficien el flujo de
caja de las dos partes.

En todas las empresas sobra personal. Muchos trabajadores
que aparecen en la némina son pollitos enfermos. A esta hora
— a cualquier hora — un porcentaje apreciable de los traba-
jadores de su empresa estd ocioso. No hace nada productivo o
francamente no desarrolla actividad alguna.

Los clientes no estdn dispuestos a pagar el tiempo impro-
ductivo de su personal o el exceso de mano de obra. Pagan de
buena gana la eficiencia, no la holgazaneria. Si su empresa no
produce con eficiencia, algun colega suyo lo hard y sus clientes
de hoy serdn mafana los de su colega. Asi pues, ineficiencia
significa trabajar para los demads.

Las empresas que permiten trabajar tiempo extra a sus
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trabajadores estan planeando mal sus actividades. Los mismos
trabajadores se encargaran de que ese tiempo extra se vuelva
imprescindible. Pero el costo adicional que implica trabajar
tiempo extra, o dominicales y festivos, tampoco lo pagan sus
clientes. Lo paga la empresa con cargo a su flujo de caja.

Buena parte de la competitividad de una empresa reside en
la forma como racionalice sus gastos laborales. No es sélo lo
que la empresa le paga al trabajador. Es sobre todo la relacién
entre lo que le paga y lo que éste le retorna a la empresa en
forma de trabajo productivo, es decir, vendible. Un trabajador
que no aumenta los ingresos de la empresa o que no reduce
los egresos es costoso, asi su salario sea el minimo legal. Un
trabajador que genere ingresos o economias, serd barato, asi su
salario sea cuantioso.

Una empresa liquidable, cuyos socios se empecinan en
mantenerla activa aun al precio de sacrificar sus patrimonios
personales y familiares, es el mds grande de todos los pollitos
enfermos.

Vistos desde la perspectiva del flujo de caja, todos los publi-
cos de la empresa, excepto los clientes, generan egresos, como
veremos en el capitulo siguiente.

;Doénde mas se generan los egresos? En la estructura, en la
logistica y en la tecnologia.

;Cudles egresos se pueden y se deben reducir dentro de un
proceso de viabilizacién empresarial? {Todos! Los grandes y los
pequefios, los fijos y los variables.

Queremos resaltar dos enemigos semiocultos en este proce-
so de lipoescultura: los egresos fijos y los egresos pequefios.

Entre varias empresas, serd mas competitiva aquélla que

requiera menos ingresos para cubrir sus egresos fijos, es decir,
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la que tenga un punto de equilibrio mas bajo. Asi pues, en la
medida de lo posible deben eliminarse los egresos fijos. Si ello
no es posible, por lo menos hay que reducirlos. Pero si esto
tampoco es posible, deben volverse variables mediante algiin
proceso de flexibilizacién.

En tiempos dificiles, cuando se trata de recuperar una em-
presa, la economia en los egresos, aun en los mas pequefios, es
un punto de la mayor importancia, no sélo porque la suma de
los pequefios egresos forma verdaderas fortunas, sino porque
la gerencia debe crear un clima de austeridad en el desempe-
fio empresarial. Este clima se crea de arriba hacia abajo, de la
gerencia hacia los demads trabajadores y no sélo con la retérica
sino, principalmente, con el desempefio personal.

Existen dos palabras bésicas cuando se trata de reducir los
egresos: AUSTERIDAD y FLEXIBILIDAD.






La Crisisologia
y los egresos

“Cuando se habla de egresos

hay que examinar la empresa por dentro.

Los egresos se originan en el interior de la-empresa’.
A M. H.

;Dénde debe iniciarse el proceso de viabilizacién empresarial?
iEn los egresos!

Primero, porque los egresos se originan en el interior de la
empresa, dentro de sus cuatro paredes, y estan por lo tanto al al-
cance del gerente, es decir, pertenecen a su area de influencia.

Y segundo, porque cualquier decisién que se tome con
respecto a los egresos, tiene un efecto favorable inmediato en
el flujo de caja.

Egresos con el Estado

Los tributos que debe pagarle la empresa al Estado varian con
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los resultados econdémicos de las empresas. Son, por lo tanto,
flexibles.

Cuanto mejores son los resultados de las empresas, mas
altos son los impuestos. Pero cuando los resultados son nega-
tivos, también hay que tributar. El Estado toma su porcién en
cualquier caso.

;Como pueden reducirse los impuestos? Por medio de una
buena planeacion tributaria con la asesorfa de un experto com-
petente, pues el tema tributario es muy especializado, al alcance
de unos pocos estudiosos.

La planeacion tributaria sistematica, hecha al comienzo yno
al final de cada periodo fiscal, produce economias significativas
y la tranquilidad y la satisfaccién de cumplir cabalmente las
responsabilidades econémicas de la empresa con el Estado y a

través de éste con la comunidad.

Egresos con los acreedores

Nos referimos al pago de la deuda que se ha contraido con los
acreedores pero también a la cancelacién de los intereses cau-
sados por esa deuda. La reduccién de estos egresos se logra por

distintos caminos. Mencionemos unos:

1. Mediante acuerdos directos

Este es el camino mas socorrido por las empresas en crisis para
reducir los egresos con sus acreedores. Consiste en renegociar
con ellos, en una mesa de amigos, las tasas de interés y los plazos
para cancelar las obligaciones.

Es un mecanismo mas o menos expedito, con los siguientes

inconvenientes:
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» En esta mesa de negociacion la parte fuerte son los acree-
dores y la débil la empresa deudora; por lo tanto, se negocia
en las condiciones que les convienen a los primeros yno ala
segunda.

o Como consecuencia de lo anterior, el acuerdo al cual se llega
por esta via suele ser dificil — o imposible — de cumplir
por parte de la empresa deudora, lo cual la obliga a solicitar
proérrogas sucesivas o a negociar nuevos acuerdos. Pero esto
tiene un limite. Llega el momento en el cual los acreedores
pierden confianza en la palabra del empresario y se niegan a
aceptar prérrogas adicionales.

o La reestructuraciéon aumenta los pasivos de la empresa por-
que se capitalizan los intereses causados y no pagados. Sila
empresa no es capaz de pagar los pasivos actuales, mucho
menos podra pagar los pasivos aumentados. Si a la empresa
no le alcanza su flujo para pagar lo uno, menos le alcanzara
para pagar lo otro.

 Se aumenta por lo tanto el servicio de la deuda, lo cual sube
el punto de equilibrio del flujo de caja. Se crea de esta manera
un espiral que va minando el patrimonio de Ja empresa y de
los socios o accionistas.

o Laempresa negocia en el nivel mas desfavorable. Cada acree-
dor pone sus condiciones ylo que queda en el acuerdo es una
lista desorganizada y cadtica de las condiciones impuestas por
cada uno de ellos.

o Losintereses que se negocian por esta via siguen siendo altos,
los periodos de gracia cortos y el plazo para cancelar los pasi-
vos se determina siguiendo las politicas del sector financiero
y no las necesidades de la empresa.

o El gerente respira tranquilo cuando firma el acuerdo. Igual
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sucede con el funcionario del sector financiero. Ambos su-
ponen que resolvieron el problema, cuando lo tnico que han
hecho es postergarlo por unos meses, tiempo durante el cual
la situacion de la empresa sin duda empeorar4, porque detras
de este acuerdo no hay ningtn plan de accién que conduzca
a que el gerente reoriente el negocio. Este no suele ser tema
del acuerdo. Como las cosas en la empresa se siguen hacien-
do como antes de suscribir el acuerdo, los resultados siguen
siendo también los mismos. No podria ser de otra manera.

« Elfinal de esta historia es que la empresa incumple el acuerdo
cuando se le vence la primera o segunda cuota.

« Se espera que el acuerdo sea suscrito por todos los acreedo-
res, para que sea de veras una solucion, o por lo menos un
paliativo temporal para la deudora, y para que sea equitativo
con todos los acreedores. En la practica éste es un propdsito
dificil de lograr, entre otras razones, por algunas de caracter
logistico.

« Cada nueva negociacion exige que la empresa deudora com-
prometa nuevas garantias a favor de los acreedores. Estas
garantias provienen no sélo de la sociedad deudora sino de
los patrimonios personales de los socios o accionistas. Es en
este momento cuando la iliquidez compromete patrimonios
externos, cuando comienza o se acelera la metdstasis de la

crisis.

2. Por medio de la proteccion legal que ofrecen los Estados

Desde tiempos inmemoriales los Estados del mundo disponen
de mecanismos legales para aliviar los egresos de las empresas
con sus acreedores. Nos referimos a figuras como el Chapter
Eleven en los Estados Unidos, o al Régimen de Insolvencia (Ley
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1116 de 2006), o a concordatos y figuras similares consagradas
en las legislaciones de otros paises.

Estas figuras protectoras parten de las siguientes premisas:

o Esdeseable parala economia y para el interés de la comunidad
que las empresas en dificultades se recuperen y sigan generan-
do riquezay fuentes de trabajo. Por lo tanto, es responsabilidad
de los Estados ofrecer mecanismos de proteccion para los
empresarios y para las empresas en dificultades.

 La actividad empresarial — en todos los tiempos, pero con
mayor razon en tiempos de crisis — conlleva evidentes riesgos
econdémicos y legales.

« Se presume que el empresario en dificultades obra de buena

fe y se comporta como un buen hombre de negocios.

Las ventajas de estos mecanismos de proteccion estatales

son evidentes:

 Impiden que las empresas deudoras sean perseguidas juridi-
camente por los acreedores durante el tiempo que tarden no
sélo en acordar con ellos condiciones mas favorables para
atender debidamente las obligaciones pendientes sino para
tomar las medidas de choque que les permitan rehacer su
actividad productiva.

o Estos mecanismos estatales protegen a la empresa contra todos
sus acreedores, no sélo contra los acreedores financieros.

o Tienen la virtud de recuperarla liquidez de la empresa de un
dia para otro. Por disposiciénlegal a la empresa sele remueve
el fardo agobiante del endeudamiento. La historia econdémica
de la compaiifa queda partida en dos: antes y después de la
proteccién legal. Las obligaciones nacidas antes de esa fecha

se pagaran en la forma como se negocie en el acuerdo. Las



138 La Crisisologia

obligaciones que nacen a partir de esa fecha deberdn cance-
larse prioritariamente y en la forma como se convenga de alli
en adelante con cada uno de los acreedores.

o Losacuerdos que se logran por este conducto deben consultar
las condiciones de la empresa pero, ademds de ello, deben
permitirles a los acreedores recuperar sus créditos que de
otra manera estarfan poco menos que perdidos. Y algo mas
importante: estos acuerdos deben dar cuenta de las medidas
de fondo que adoptara la empresa para corregir su rumbo, es
decir, para recuperar su viabilidad.

o Los acuerdos logrados a través de los mecanismos protecto-
res de los Estados llegan hasta donde alcance la imaginacion
de los negociadores. Pueden considerar quitas de capital,
condonaciones, ampliacion de plazos, reduccién de tasas,
capitalizacion de pasivos, daciones en pago, pagos en especie
y cualquiera otra forma de alivio que sea conveniente para las
partes.

» Cuando la empresa recupera la liquidez, el gerente recupera
la lucidez. ;Lucidez para qué? Para reinventar la empresa
mediante los cambios de fondo requeridos para que empiece
a mostrar superavit acumulado en su flujo de caja.

o Por lo general, estos mecanismos protectores prevén que los
acuerdos de pago se negocien por la via democratica entre la
empresa deudora y la mayoria de los créditos cortados a una
fecha determinada, y no por la negociacion directa con cada
acreedor. Esta via incrementa la capacidad negociadora de la
empresa v facilita el acuerdo, por cuanto éste puede lograr-
se aun en el evento de que algunos acreedores no se hagan
presentes en la negociacion o disientan de los términos del

acuerdo.
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3. Vendiendo la empresa o una parte de ella

El fondo de esta figura reside en ver la empresa como un pro-
ducto, susceptible de ser comprado y vendido, en forma total
o parcial, directamente o a través del mercado bursétil o de
intermediarios especializados.

No siempre es facil negociar una empresa. Por un lado,
porque en algunos paises subdesarrollados el mercado bursétil
es poco activo. Por otro lado, porque cuando una empresa estd
boyante, sus duefios no quieren venderla, y cuando estd en crisis
nadie quiere comprarla, a menos que se ofrezca por un precio
de oportunidad.

Sin embargo, a mediano plazo ésta es una alternativa idénea,
cada vez m4s utilizada, para hacer viables empresas en crisis.

A partir de la negociacién de una parte de su propiedad o
de toda, la empresa recupera su capital de trabajo, reduce su

endeudamiento y por lo tanto sus egresos financieros.

4, Mediante uniones de conveniencia

Nos referimos a figuras tales como fusiones, alianzas estratégi-
cas, uniones temporales, joint ventures, a través de las cuales dos
o més empresas del mismo sector o de sectores complementarios
se unen alrededor de sus fortalezas para formar un nuevo ente
o para emprender conjuntamente un proyecto especifico.
Estas uniones son muy apropiadas en tiempos de crisis. Las

ventajas saltan a la vista:

o Se logra un efecto sinérgico muy interesante. Las fortalezas
del todo son mayores que la suma de las fortalezas de las par-
tes. Una empresa considerada individualmente tiene menos
puntos ganadores y mds puntos perdedores que dos o mads
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agrupadas bajo alguna forma juridica o de conveniencia.

+ Cuando se unen empresas del mismo sector, se puede hacer
una operacion mercantil de mayor escala, tanto en las compras
como en la produccién y en la comercializacidn, con todas
las economias que ello trae consigo. Varias empresas juntas
mejoran sensiblemente su capacidad negociadora frente a
todos sus publicos.

+ Dehecholas uniones reducen el nimero de competidores, con
lo cual la torta del mercado se reparte entre menos comen-
sales.

« Lasuniones de conveniencia permiten reducir los egresos. La
nueva estructura — una sola — es mucho mas simple y menos

costosa que varias estructuras que funcionan cada una por su
lado.

5. Capitalizando pasivos

Es una figura menos utilizada de lo que podria suponerse. El
sector financiero, con pocas excepciones, no la ve con buenos
ojos, porque su negocio es la especulacién y no la inversién en
empresas del sector productivo.

Por su lado, las administraciones gubernamentales de im-
puestos tienen limitaciones legales para capitalizar pasivos. Y,
por supuesto, volverse accionistas o socias de empresas privadas
no es su negocio.

Ocasionalmente es posible capitalizar obligaciones de los
proveedores mds representativos, de los trabajadores y de los
s0cios o0 accionistas.

En general, la capitalizacién de pasivos tiene el doble efec-
to de aliviar los gastos financieros y de mejorar la estructura

econdmica de la empresa al reducirse el endeudamiento. Es,
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por lo tanto, una opcién véalida en un proceso de viabilizacién
empresarial.

6. Realizando activos improductivos o haciendo
con ellos daciones en pago

Durante las bonanzas, las empresas engordan sus balances con
activos improductivos, sean muebles o inmuebles. Los tiempos
de dificultades son la oportunidad de venderlos o entregarlos
como dacién en pago alos acreedores y por este medio reducir

el endeudamiento y por lo tanto los gastos financieros.

Egresos con los socios o0 accionistas

;Cémo se racionaliza la reparticién de dividendos o de utili-
dades? Anteponiendo la situacién econémica de las empresas
a las necesidades o a los caprichos de los duefios.

En este sentido se cometen errores de miopia que terminan
agotando las arcas de las empresas, de manera especial de las
empresas familiares, que son cerca del 80% del total de empresas
del mundo. En muchas empresas familiares que afrontan crisis
de supervivencia, el primer grito de auxilio debe lanzarse hacia

1 [<

los duefios: “{No se coman la gallina!” “jLa vaca esta exhausta,
cesen ya de ordefiarlal”

Una cosa es comerse los huevos y otra comerse la gallina.
Una cosa es tomarse la leche y otra hacer un steak pimienta
con la vaca.

Los socios o accionistas crean empresas para obtener
provecho econémico de ellas. Hay un animo de lucro en toda
inversién. El duefio de la gallina tiene derecho a comerse los

huevos y el duefio de la vaca a tomarse la leche, jpor supuesto!
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Pero es un grave error econémico — que se comete con dema-
siada frecuencia — descapitalizar a las empresas repartiendo
mas utilidades de las que ha generado o seguirlas distribuyendo

cuando la empresa dejé de producirlas.

Egresos con los trabajadores

;Qué le venden los trabajadores a la empresa que los contra-
ta?

En unos casos — cada vez menos frecuentes en las econo-
mias del mundo entero —, los trabajadores le venden al em-
pleador su fuerza laboral, esto es, su trabajo durante un tiempo
determinado. A cambio de esa fuerza laboral que el trabajador
pone a disposicion del empleador, el trabajador recibe de éste
una remuneracion que se llama salario, el cual es pagado en
porciones semanales, quincenales o mensuales.

;Qué debe hacer el trabajador para devengar ese salario? Dos
cosas: primera, esperar a que transcurra esa porcién de tiempo,
y segunda, desempefiar su trabajo a un nivel de productividad
tal que no le dé pie al empleador para que lo despida. ;Y qué
salario debe cancelar el empresario? El minimo necesario para
retener al trabajador en su empresa, quitindole de su mente
la tentacién de cambiar su puesto de trabajo por otro mejor
remunerado.

En esta forma de relaciéon laboral todavia muy utilizada en
los paises pobres, no aparece por ninguna lado la productividad,
ni la eficiencia, ni la competitividad como unidad de medida
de la remuneracién. Un trabajador eficiente que desempefie la
misma labor que uno ineficiente, recibe la misma remuneracion.

El resultado de este desequilibrio es que, a mediano plazo, el
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eficiente se iguala con el ineficiente. No se dan las condiciones
para que suceda lo contrario. El sistema favorece al ineficiente
y desfavorece al eficiente.

Esta es una forma de relacién que presume la debilidad
de los trabajadores y el poderio de la empresa, y que ignora la
productividad del trabajador como medida de su remuneracién.
Bajo estas presunciones se construye una relacién paternalista,
mas apropiada para tiempos de bonanza o para tiempos idos,
cada vez mas remotos, cuando la competencia empresarial era
menos encarnizada y menos internacionalizada, pero inapro-
piada para las economias globales y para los entornos cada vez
mds turbulentos y hostiles en los cuales tienen que sobrevivir
hoy las empresas del mundo entero.

Hoy dia hay, sin embargo, otra forma de ver la relacién de
las empresas con el publico de sus trabajadores, hacia la cual
tienden las legislaciones de muchos paises. A la misma pregunta:
;Qué le venden los trabajadores a la empresa que los contrata?,
se da otra respuesta: jLe venden un trabajo bien hecho!

La unidad de remuneracién de esta forma de ver la rela-
cién entre los trabajadores y las empresas es el rendimiento
de aquéllos y no el tiempo transcurrido. Es por lo tanto una
remuneracion variable, que consulta no sélo los vaivenes del
entorno en el cual se desempefian todas las empresas sino que
favorece y estimula a los trabajadores més productivos, ambi-
ciosos y eficientes.

Esta forma diferente de ver la relacién de la empresa con
sus trabajadores confirma que las empresas no funcionan mal
porque éstos sean perezosos o los administradores ineptos, sino
por la forma como se construya la relacién entre el contratado
y la contratante.



144 La Crisisologia

El punto no es tanto la disposicién de los trabajadores para
rendir en su actividad como la relacién de la empresa con ellos.
Si esta relacidén favorece la ineficiencia, serd poco productiva
para todos, pero si favorece la eficiencia, serd productiva igual-
mente para todos.

El costo laboral fijo — que en realidad se vuelve siempre
un costo creciente — es el primer enemigo de la competitivi-
dad empresarial. Las empresas cuyos costos laborales varfan
en relacion con sus resultados econémicos son, por lo tanto,
mds competitivas que las que tienen costos laborales fijos y

crecientes.

Egresos con los proveedores

Vender bien depende en mucho de haber comprado bien.
;Coémo se racionalizan los egresos ocasionados por las compras?
De dos maneras: con el dinero en la mano y con gestion.

Comprar bien es una consecuencia de la liquidez. Cuando
una empresa tiene un flujo de caja positivo, obtiene descuentos
y precios muy atractivos. Cuando paga tarde porque la dispo-
nibilidad de recursos no le permite otra cosa, debe comprar
caro. Las empresas en crisis son, por definicién, iliquidas, y en
consecuencia muy poco eficientes en las compras.

Pero con liquidez o sin ella, un funcionario habil en el arte
de comprar obtiene beneficios incalculables para la empresa,
pero con mayor razén si tiene el dinero en la mano. Deberia
prestarse atencidn a este aspecto. Es conveniente examinar en
detalle el perfil de las personas responsables de las compras.
Ademads de una honestidad a toda prueba, estas personas deben

poseer una buena dosis de habilidad para negociar a favor de
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la empresa.

Egresos causados por la estructura

Nos referimos a las construcciones fisicas, en sus diversas for-
mas: bodegas, sucursales, oficinas, puntos de venta...

Hasta hace poco, la estructura era muy caraalos gerentes.
La importancia de una empresa se media por el ndmero de
sucursales. Pero este concepto ha evolucionado con el avan-
ce en las comunicaciones. Las empresas ya no quieren tener
instalaciones fisicas ni sucursales. Se tiende a que las oficinas
sean virtuales, con un buen computador personal y un celular
al servicio de cada vendedor. Con estas dos herramientas y
un vehiculo, se logran altos rendimientos en ventas a costos
muy bajos.

Cuando se cierra una oficina o una bodega, desaparecen los
gastos de arrendamiento, de administracién, el salario de las
secretarias, los servicios publicos, la vigilancia, el parqueadero,
la mensajeria, la recepcién, los despachos, etc.

El personal de ventas trabaja desde su residencia o desde su
vehiculo. Sin oficinas propias, donde se pierde mucho tiempo,
la presencia de los vendedores en el domicilio de sus clientes se
incrementa significativamente.

Estas son ventajas que obtiene la empresa cuando desecha
la estructura improductiva, la que no contribuye a generar
superavit en el flujo de caja.

Queremos llamar la atencién sobre un aspecto que muchos
desestiman pero que es de importancia capital: las instalacio-
nes de las empresas deben ser adecuadas y limpias no solo de
mugre sino de desperdicios de cualquier especie. La estrechez,
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la oscuridad, la inseguridad, la humedad, los desniveles, las
temperaturas extremas, la contaminacion visual o auditiva,
etc., son factores que contribuyen decisivamente a menoscabar

la productividad.

Egresos causados por la logistica

“Lalogistica es

la menor distancia entre
los deseos del cliente

y su satisfaccién plena”
A .M. H.

Examinar la logistica es de primera importancia en la viabili-
zacién empresarial o, en general, en el manejo de cualquier
empresa.

En términos sencillos, la logistica es la forma de hacer las
cosas. Busca minimizar el costo y el tiempo transcurrido entre
la determinacién de las necesidades del cliente, el disefio y la
fabricacion del producto o servicio que las satisfaga y el mo-
mento en que éstos llegan a sus manos.

El costo y el tiempo totales son equivalentes a las sumato-
rias de todas las actividades que le agregan valor al producto o
servicio mas todas las que no lo hacen.

La logistica, como concepto y como practica, viene desde
los griegos y los romanos. Tiene su origen en la actividad mili-
tar, donde se desarroll6 para permitir el abastecimiento de las
tropas con los recursos y los pertrechos necesarios para afrontar
largas jornadas.

Su aplicacion a las empresas vino muchos siglos después

como una ensefianza de la Segunda Guerra Mundial. Los
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tratadistas especializados han subrayado que las potencias ex-
trafr;zjﬁeras ganaron esta guerra por sus capacidades superiores en
logistica. Alosalemanes se les impidi6 el acceso al combustible
y se les destruyeron desde el aire sus recursos de transporte y
de produccidn. El control sobre las lineas de suministro fue el
factor decisivo para ganar la guerra, mas que el valor con el cual
f/ lucharon las tropas aliadas.

Una vez concluida la Segunda Guerra Mundialla demanda
de bienes y servicios crecié en los paises industrializados. La
capacidad de produccién y distribucién era inferior al consumo.
Se advirtié en ese momento que la logistica podia ser ttil en
las empresas.

Una vez mas la experiencia militar le hizo un aporte decisivo
al mundo empresarial, con la diferencia de que en las empresas
la eficiencia logistica se mide en términos econdmicos, por el
aporte que haga al flujo de caja, bien sea aumentando los ingre-
sos o disminuyendo los egresos, mientras que en la actividad
militar el éxito financiero de la logistica esta lejos de ser su
propdsito prioritario.

- Enelperiodo comprendido entre los afios 60 y 80, se conso-
lid6 la logistica como herramienta gerencial. Una culminacién
de esta etapa de madurez del concepto sucedi6 con la apari-
cién de los tres libros que configuran los pilares de la logistica
empresarial moderna: Justo a tiempo de E. J. Hay y J. Zonder*,
Reingenieria de M. Hammer & J. Champy** y La meta de Eliyahu
M. Goldratt y Jeff Cox.

A partir de los afios ochenta aparece la era del servicio al

cliente. El proceso logistico se expande a todos los niveles de

* -Grupo Editorial Norma, 1989.
** Grupo Editorial Norma, 1994.
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la organizacion. La idea es satisfacer plenamente al cliente con
los minimos costos. A ello contribuye la logistica. -

En los albores del siglo XXI, la logistica empresarial ha to-
mado fuerza. Los mercados son ms exigentes. La globalizacién
dela economia obliga a las empresas a competir con las de todos
los paises. Deben atenderse clientes localizados en cualquier
lugar del mundo. Las empresas controlan ahora sus inventarios !
mas que antes; por lo tanto, los pedidos son mds frecuentes y |
mas pequenos, lo cual exige procesar un niimero mayor de elios
para lograr el mismo volumen de facturacién.

Por otra parte, han aparecido nuevas tecnologias de infor-
macion que reducen los tiempos y los costos de la transaccién
pero no los de distribucién. La prueba de fuego de la logistica
es la aparicion de las ventas por Internet. La simplificacién en
la operacién comercial que permite esta herramienta obliga a
la aparicién de otra aun mads exigente: la entrega del producto
transado en la puerta del domicilio del cliente que lo solicito.
De este proceso se encarga la logistica.

Pese a la importancia del tema, la mayoria de los gerentes
desestiman o desconocen la logistica como una herramienta
gerencial muy poderosa para ser aplicada en cualquier empresa,
pero de manera particular en una empresa en crisis.

Lalogistica de una empresa debe contribuir a que el flujo de
caja sea positivo, bien sea aumentando los ingresos, haciendo
su decisivo aporte a la satisfaccion de las necesidades de cada
cliente o reduciendo los egresos mediante la eliminacién de los
“pollitos enfermos’, o sea, de todo aquello que no agregue valor
a la operacién empresarial.

El fin dltimo de lalogistica empresarial es la satisfaccién de

cada cliente a unos costos mas bajos que los de la competencia.
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Puede definirse, en el sentido mas amplio, como el conjunto de
actividades que tienen por objeto identificar las necesidades de
cada cliente, disefiar productos o servicios que las satisfagan,
comprar las materias primas y los insumos para fabricarlos,
producir estos productos o servicios y transportarlos hasta el
lugar donde los requiere quien los demand¢, en la cantidad
precisa, en el momento requerido y a un costo menor que la
competencia.

Lalogistica tiene que ver también con la recoleccion, proce-
samiento y andlisis de la informacion dela empresa. La logistica
involucra a todos los publicos de la empresa y ala gerencia. Es un
factor clave de competitividad en las empresas modernas; ahorra
tiempo, materias primas, insumos, mano de obra; le agrega valor
al producto o servicio, y es fundamental en la satisfaccién de
las necesidades de cada cliente. Garantiza procesos fluidos, sin

cuellos de botella, sin esfuerzos improductivos.

Egresos causados por la tecnologia

La tecnologia es otro factor clave de competitividad. Las em-
presas que estdn al dia en tecnologia son mas competitivas que
las que no lo estan. Asf ha sido siempre y con mayor razén lo es
en las condiciones actuales del mercado globalizado, cuando se
estd compitiendo con todas las empresas del mundo.

Sin embargo, como los desarrollos tecnoldgicos se dan casi
siempre en los paises desarrollados, estin destinados a unos
consumidores con caracteristicas muy especificas. Importar
estas tecnologias a nuestros entornos no es facil, pues se puede
pecar por noveleria o por inoportunidad. Lo que funciona en

los paises desarrollados no necesariamente funciona en los
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\

\
L\
nuestros. O por lo menos no en este momento. Tal vez mds \

tarde. O quizas nunca.

Las decisiones en este campo son dificiles. Invertir en tecno-
logias muy costosas y muy avanzadas para los requerimientos
del mercado puede ser una equivocacién. Pero quedarse a la
zaga en una tecnologia exitosa puede conducir a la pérdida de
liderazgo o de toda competitividad.

En el flujo de caja proyectado deben destinarse unos recursos
para que el gerente de la empresa, en compaiiia de un experto, se
desplace a las ferias especializadas del sector con el fin de estar
al tanto de los avances tecnoldgicos y saber en qué direccion se
orienta el negocio. Asi mismo, deben destinarse las partidas que
se precisen para actualizar la tecnologia de la empresa.

Invertir en tecnologia es una necesidad, y el negocio debe
producir recursos suficientes para hacerlo. Este es un aspecto

que justifica un endeudamiento moderado.



La Crisisologia
y los ingresos

“Nada sucede en una empresa
mientras no se haya realizado una venta’.
Peter F. Drucker

Cuando se habla de ingresos hay que mirar hacia afuera dela
empresa, hacia el entorno empresarial, mas all4 de sus cuatro
paredes.

;Qué hay en el entorno empresarial? Estan los clientes, es
decir la demanda. Estd la competencia, es decir, la oferta. Y estd
la tecnologia, es decir, las herramientas para hacer las cosas.

;Qué mas hay en el entorno? Allf se encuentra el dinero
que las empresas necesitan para vivir. Estd en los bolsillos
de los clientes y hay que competir con todas las demds em-
presas del mundo para que ese dinero pase al bolsillo de la
empresa. Algunas lo logran — son las empresas competentes
o competitivas, que seguirdn existiendo. Otras no lo logran

— las empresas incompetentes o no competitivas, destinadas
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a desaparecer, a menos que se decidan a cambiar fundamen-
talmente su desempefio.

El entorno empresarial es el escenario donde se juega la
supervivencia de todas las empresas.

La conexi6n entre las empresas y el entorno se logra a través
de sus productos o servicios.

Si una empresa no logra el favor de los clientes, es porque:

a. Lo que les ofrece, es decir, sus productos o servicios, no
satisfacen sus necesidades. Este es un problema de desadap-
tacion. La empresa va en contravia de lo que los clientes
quieren.

b. Lo queles ofrecen otras empresas, es decir, la competencia,
satisface mas eficazmente sus necesidades. Este es un pro-
blema de competitividad.

c. Loquelesofrece esigual alo que ofrece la competencia. En
este caso a la empresa sélo le queda competir reduciendo
los precios y por lo tanto los mérgenes. Este es un problema
de diferenciacién.

d. Los clientes desconocen la forma como la empresa puede
satisfacer sus necesidades. Este es un problema de comu-

nicacién.

Todo esto suena razonable, pero scudles son las necesida-
des de los clientes? ;Quién las conoce? ;Cémo saber lo que los
clientes esperan de la empresa?

El problema de satisfacer a los clientes es que ellos mismos
no saben lo que quieren. Haga la prueba. Pregunteles a sus
clientes qué quieren, qué esperan de su empresa. Las respuestas

seran siempre la mismas:
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+ "Queremos precios bajos™
<« »
« “Queremos mayores plazos para cancelar las facturas”

e “Queremos despachos mds pequefios”.

O pregunteles a sus vendedores. Responderan lo mismo:
nuestros clientes quieren precios mas bajos, mayores plazos
para cancelar las facturas y despachos mas pequefios.

;Qué hacer entonces? Cambiar las preguntas.

Las preguntas equivocadas son: ;Cuales son las necesidades
de los clientes? ;Qué esperan de la empresa?

Las preguntas correctas son: ;Qué es lo que los clientes no
esperan de la empresa? ; Cémo podemos encantarlos, sorpren-
derlos, seducirlos?

Todos los productos o servicios son similares en tecnologia
y precio. La diferencia empieza a partir de alli. A partir de la
capacidad que desarrolle la empresa para seducir a los clien-
tes, ofreciéndoles lo que ellos no esperan, lo que no saben que
necesitan.

Quien toma un taxi, para poner un ejemplo muy simple,
espera que lo transporten de un lugar a otro, por una tarifa y
en un tiempo razonables, sin el riesgo de un estrellon fatal, a
una velocidad media y con la comodidad adecuada. Lo que no
espera es que el taxi tenga calefaccién y aire acondicionado, que
el conductor le ofrezca la musica que desea escuchar, que le abra
la puerta cuando se sube y se baja, que le ofrezca servicio de
celular, que tenga billetes de baja denominacién para el cambio
y que al final del viaje... {le desee un buen dia!

La capacidad que tiene una empresa para seducir a los
clientes se llama competitividad. Seduccién y competitividad

significan lo mismo.
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Las empresas incapaces de seducir clientes desaparecen.
Dejan de ser viables.

El éxito empresarial, al igual que el éxito de cualquier seduc-
tor y de cualquier persona, es un asunto de detalles, de pequefios
valores agregados. De un plus tras otro. En realidad, la diferencia
entre ganar y perder es siempre muy pequefia...

Cuando se habla de ingresos, existen cuatro palabras cla-

VveEs:

» Adaptacién
o Competitividad
« Diferenciacién y

« Comunicacion

:Como se aumentan los ingresos? ;Cémo se hacen crecer
las ventas? Existen s6lo cuatro maneras de hacerlo, expresadas

en la siguiente matriz:

Matriz de Ansoff
(Alternativas de crecimiento)

n -z
S w Innovacioén
IG g
‘= & | (Desarrollo de . e ..
2 = Diversificaciéon
4 productos o
17;] ..
servicios
o )
’ v
g s Exoansic
sion
S - xpan
-8 g Penetracion (Desarrollo de
o mercados)
Actuales Nuevos

Clientes
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A'los clientes que actualmente tiene la empresa les puede
vender mas cantidad de los mismos productos o servicios. Es

4 . y
una estrategia de penetraciéon del mercado.

O les puede vender esos mismos productos o servicios a
clientes nuevos, en mercados distintos de los que atiende en
este momento, bien sea del pais o del exterior. Esta es una
estrategia de segmentacién, de expansion o de desarrollo de
mercados.

La empresa puede también desarrollar nuevos productos o

servicios. En este caso tiene igualmente dos opciones:

Venderles los nuevos productos o servicios alos clientes ac-
tuales. Esta es una estrategia de innovacién o de desarrollo
de productos o servicios; o Venderles los nuevos productos
o servicios a clientes nuevos. Esta es una estrategia de diver-

sificacidn.

Solo un andlisis de la relacién de la empresa con su entorno
y de la disponibilidad de recursos permite decidir cudl de estas
estrategias debe adoptarse en un momento dado.

Es bueno tener en cuenta que no crecer hacia fuera sino
hacia adentro, esto es, reducir el endeudamiento sin crecer las
ventas durante un tiempo, es también una estrategia véalida y
muchas veces recomendable, sobre todo en tiempos de crisis

de mercado, es decir, de bajo crecimiento.
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El caso de una empresa
viabilizable

“Hemos visto paises que,-al igital que la oveja negra,

enmiendan su rumbo perdedor en cuatro afios.

También grandes ciudades que lo han hecho en tres.

sPor qué no habria de hacerlo una empresa en unos cuantos meses?”
A M. H.

ABCS. A. es una empresa familiar colombiana, con quince afios
de trayectoria en la produccién y comercializacién de papeleria
para computadores. Estd gerenciada por los duefios.

Naci6 subcapitalizada. Desde el principio debié contratar
créditos con el sector financiero para capital de trabajo y para
financiar su crecimiento, en un sector en el cual la tecnologia
es un factor decisivo de competencia.

En sus tltimos cinco afos la empresa acumuld un endeu-
damiento equivalente a diez meses de ventas.

A pesar de una recesiéon muy severa del entorno donde se
desempefia, ABCS. A. ha mantenido un crecimiento sostenido

en sus ingresos, lo cual ha logrado sacrificando margen.
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Hace seis afios hizo un ensanche en su planta. Puso en
operacion una maquina para tirajes medios, con la cual pudo
acceder a otra franja del mercado. Esta inversion le permiti6
crecer sus ventas pero también la llevd a aumentar su endeu-
damiento en un 35%, porque el equipo fue importado con
recursos prestados.

Dos afios después se presenté en el pais un aumento des-
proporcionado de las tasas de interés. En consecuencia, de
un momento a otro crecieron desmesuradamente los egresos
financieros de la empresa, deteriorando un flujo de caja que
ya era precario. Este déficit se subsané una y otra vez con mas
crédito. El gerente tuvo que dedicar todo su tiempo, su energia
y sus habilidades a refinanciar pasivos.

Hace tres afios, en enero, empezd a tramitar un acuerdo
de reestructuracién de la deuda de la compaiiia con el sector
financiero, el cual slo se firmé en noviembre de ese afio, cuando
el altimo de los bancos requeridos para el acuerdo por fin tomé
la decisién de hacerlo. Fue un afio de desgaste en pos de un
acuerdo suscrito a la postre en condiciones que favorecfan al
sector financiero, pero que no eran las que la empresa requeria
para solventar su iliquidez, con el agravante de que el acuerdo
dejaba por fuera los pasivos con los otros publicos, entre los
cuales habia uno de mayor cuantia con la Administracién de
Impuestos.

Ademds de cuantioso, este crédito fiscal era preocupante,
porque en en este pais cuando una empresa no transfiere a
tiempo el impuesto al valor agregado yla retencién en la fuente
a las arcas del Estado, el representante legal de una sociedad
puede ser perseguido penalmente, acusado de peculado por

apropiacion.
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Era perentorio entonces firmar una facilidad de pago con la
Administracién de Impuestos, y asi estuvo a punto de hacerlo el
representante legal, comprometiendo en garantfa una propiedad
muy valiosa de uno delos accionistas. La crisis amenazaba con
hacer metéstasis en patrimonios externos a la empresa.

Pocos meses después, en febrero del afio siguiente, la empre-
sa estaba en aprietos para cumplir el acuerdo de reestructura-
cion. Fue preciso solicitar una modificacion. Seles pidié a los
bancos una prérroga del periodo de gracia, que era de sélo seis
meses, por seis mds, hasta noviembre de ese afio. La propuesta
fue denegada, pese a que las proyecciones del flujo de caja de
la empresa mostraban que era imposible cumplir antes de esa
fecha con el pago de los intereses.

Ademsds, mientras se solicitaba esta modificacién al acuerdo,
uno de los bancos embargd el establecimiento de comercio. El
embargo ponia en entredicho el futuro de la empresa, no sélo
por las implicaciones del acto juridico en si mismo, sino por-
que tras €l seguramente vendrian acciones similares de otras
instituciones financieras.

En ese momento la empresa mostraba el siguiente pano-

rama:

1. El establecimiento de comercio, como queda dicho, se ha-
llaba embargado, y se esperaba que de un dia para otro las
cuentas corrientes corrieran con la misma suerte.

2. Su capital de trabajo era negativo. Ademds del endeuda-
miento con el sector financiero, que ya era descomunal, su
operacién diaria se sustentaba en un factoring creciente, que
equivalia en ese momento a dos meses de facturacion.

3. Laempresa requeria una inversién apreciable en tecnologia
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para asegurar su competitividad actual y futura.

4. El punto de equilibrio de su flujo de caja era inconve-
nientemente alto.

5. El crecimiento del endeudamiento era incontenible.

6. Enpocos meses la empresa entraria en causal de disolucion
por detrimento patrimonial.

7. Como ocurre con frecuencia en las empresas familiares
dirigidas por sus duefios, la gerencia tenia unos costos que
estaban muy por encima del mercado.

8. La empresa tenia pasivos significativos con la Administra-
cién de Impuestos. Estaba en tramite una facilidad de pago
respaldada por una propiedad de uno de los socios.

9. Su cargalaboral no era muy alta, pero tenia mds trabajadores
de los necesarios, todos ellos contratados segin las normas
del Cédigo Sustantivo del Trabajo.

10. Su fuerza de ventas era costosa y el componente mas alto de
su remuneracién era fijo. Ademds, la empresa tenia unos
egresos de ventas muy altos, ocasionados por el funciona-
miento de oficinas en las cuatro ciudades mds importantes

del pais.

La empresa no era viable. No lo era por definicién, por
cuanto su flujo de caja acumulado era permanentemente negati-
vo. Pero era viabilizable, porque satisfacia los requisitos basicos

para serlo, a saber:

« Un gerente flexible como pocos. Como la iliquidez era ya
una carga dificil de llevar y el futuro de la empresa estaba
comprometido, el gerente se veia abrumado y fatigado. Habia
traspasado su umbral personal de la crisis. Estaba maduro

para tomar las decisiones de fondo que fueran necesarias para
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cambiarle el rumbo perdedor a la empresa.

Ademds de ello, era un gerente orientado a la accién, que
aceptaba recomendaciones, tomaba decisiones y las conver-
tia en realidades. Ademds, posefa una gran capacidad de
liderazgo, pues sus trabajadores lo aceptaban, lo acataban, lo
respetaban y lo querfan.

» Un buen negocio. Pese a todas las adversidades que enfren-
taba la empresa, y a que nunca se habfa hecho un trabajo
sistematico y persistente de marketing y ventas, sus productos
eran bien recibidos por los clientes.

La cifra de facturacién mensual era significativa y estable.
Aunque el margen se habia deteriorado, todavia era remune-
rativo. Se presentaba, sin embargo, un hecho preocupante:
casi la tercera parte de los egresos provenian de las ventas a
un solo cliente. Este era y sigue siendo un aspecto crucial
para la supervivencia de la empresa.

;Como conseguir recursos para seguir operando? Esta era
la pregunta que se formulaba el gerente de ABC S. A. Dicho
en otras palabras, ;de qué manera podia apagar cada dia los
incendios que le causaba su iliquidez?

La respuesta era siempre la misma: consiguiendo dinero
prestado con quien lo tuviera, al precio que fuera y con las
garantias que dispusieran los prestamistas.

Consecuentes con La Crisologia, cambiamos la pregunta
para obtener otra respuesta. Sila nueva pregunta era la ade-
cuada, la nueva respuesta también lo seria.

Preguntamos insistentemente cudl era el problema de ABC
S. A. Esta pregunta elemental nos condujo a una respuesta
igualmente elemental: a la empresa le entraba menos dinero
del que salfa. Los ingresos eran menores que los egresos, y cada
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dia se acumulaba un faltante en su tesorerfa.

El flujo de caja acumulado era deficitario de manera per-
manente. ABC S. A. enfrentaba una crisis de supervivencia,
no una estacional o temporal. Transitaba una tras otra las
estaciones del viacrisis.

Se imponia una terapia de corazén abierto. Habfa termi-
nado el tiempo de las unturas, de los remedios caseros y de las
soluciones por via oral. Era hora de tomar decisiones de fondo
para hacer viable la empresa.

Preguntamos de nuevo: ;Qué hacer frente a este estado
de cosas? ;Qué medidas debian adoptarse para enfrentar esta
crisis de supervivencia?

La respuesta saltaba a la vista: reducir o flexibilizar los
egresos y aumentar los ingresos. De ninguna manera debian
contratarse mas créditos, porque lo que se lograba con ello era
aumentar los egresos financieros, exactamente lo contrario de
lo que pretendiamos.

Se trataba de un cambio de fondo. El método simple de
sustituir las preguntas perdedoras por preguntas ganadoras
eliminaba de plano la salida de seguirse endeudando y abria
una opcion nueva.

Volvimos a preguntar: ;Por donde empezar? Por los egresos,

fue la respuesta. Por varias razones:

1. Porque los egresos se generan en el interior de la empresa
v lo que sucede dentro de la empresa estd al alcance del ge-
rente, pertenece a su area de influencia y se puede cambiar
con la premura que exige una crisis.

2. Porque reducir los egresos genera un alivio inmediato en el
flujo de caja, lo cual estimula y acelera el proceso.

3. Porque podar los egresos crea un ambiente de austeridad
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y de flexibilidad en la organizacién, a partir del cual se
facilita la implementacién de nuevos cambios, grandes o

pequetios.

El gerente pregunté hasta dénde podia profundizarse esa
lipoescultura, cual era el limite y hasta dénde podian recortarse
los egresos de ABC S. A.

El limite de toda lipoescultura es el alma de la empresa. A
un arbol se le pueden podar todas las hojas y todas las ramas
secas, pero no se le puede tocar el tallo central. Esa es su alma.
Por allf transita su vida. Lo mismo sucede con las empresas.
Se pueden podar hasta donde se desee, siempre que no se les
toque su alma, que no se les altere su naturaleza, que no se les
mengiie su capacidad operativa para generar ingresos.

Pero, ;qué hacer con los egresos que no se alcancen a eli-
minar o a reducir drasticamente? Volverlos variables, flexibi-
lizarlos.

Y, ;si a pesar de la lipoescultura y de la flexibilizacién la
empresa era incapaz de producir superavit en su flujo de caja
acumulado? Esa serfala tragedia total. Significaba que no ha-
bria nada que hacer. Ante esa eventualidad la empresa tendria
que liquidarse.

;Cudles egresos tenfan que reducirse o flexibilizarse en
ABCS. A2 {Todos! Los fijos y los variables, los grandes y los
pequeiios. En razén de su cuantia, habia que prestarles prime-
risima atencién a los pasivos con el ptublico de los acreedores
financieros.

Para reducir estos pasivos se repasaron todas las opciones:

s;Seguir refinanciando los pasivos por la via de la negocia-
cién directa? Esta erala opcién que la empresa venia utilizando

con los resultados insatisfactorios descritos antes. Como lo
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hemos dicho otras veces, la refinanciacion de pasivos por la via
de la negociacién directa es una alternativa valida cuando la
empresa enfrenta una crisis temporal o estacional, pero no lo
es cuando la crisis es de supervivencia, como en el caso de
ABCS. A.

;Vender toda la empresa o parte de ella? Esta era una alter-
nativa valida para ABCS. A. Por este medio recibirfa recursos
frescos para capital de trabajo o para cancelar pasivos. Enambos
casos se reducirian los egresos financieros. Pero vender toda
o parte de una empresa en tiempos de turbulencia es algo que
toma tiempo. Hacerlo con el apremio que impone la iliquidez
tiene un impacto desfavorable en el precio y en las condiciones
de venta. ,

;Que los duefios capitalizaran la empresa? Esta opcidn se
descart6 porque los accionistas de ABC S. A. no disponfan de
recursos para hacerlo.

sIntentar uniones de conveniencia con otras empresas del
sector? Esta también era una opcién vélida, pero concretarla
requeria tiempo y ABC S. A. nolo tenia en ese momento.

sAcogerse al Régimen de Insolvencia o Ley 1116 de 2006?
Este es el mecanismo que el Estado colombiano tiene previsto
para empresas que han incumplido dos o mas obligaciones
mercantiles o que han sido demandadas igual nimero de veces
por ese mismo motivo.

Cuando expusimos esta alternativa, comprobamoslo que ya
sabiamos: los gerentes desconocen los alcances de estaley y por
ello los intimida. Les parece que es un salto al vacio, una op-
cion peligrosa e incierta. Temen, ademds, perder imagen como
personas. Ven este proceso como una enfermedad vergonzante.

Suponen que serdn expuestos al escarnio publico. Que todo el
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mundo los verd como perdedores o como tramposos.

Otro temor que invade a los gerentes cuando se les muestra
el camino de la Ley 1116 es el de la liquidacién de la empresa.
Imaginan que los acreedores se confabulardn contra ella para
lograr ese proposito.

Fue preciso explicarles al gerente y alos accionistas de ABC
S. A. quelaliquidacién podia suceder — la mismaley prevé esa
alternativa —, pero que en este caso, y en cualquier otro en que
la empresa sea viabilizable, era una alternativa muy remota. El
espiritu de esta ley, a la cual tienen acceso todas las personas
juridicas, es recuperar empresas, no liquidarlas. Pero, ademas,
en un proceso liquidatorio nadie gana, por lo tanto a nadie le
conviene, ni a la empresa, ni a los acreedores ni al ente nomi-
nador ni al promotor del acuerdo. Una empresa se liquida sélo
cuando se comprueba que es francamente inviabilizable.

Si bien las desventajas de acogerse ala promocién dela Ley
1116 en el caso de ABC S. A. no aparecian por ninguna parte,
las ventajas saltaban a la vista:

Laaplicacién dela Ley 1116 es un proceso econémico, mas
empresarial que juridico. Es un proceso de amigable composi-
cion entre la empresa deudora y sus acreedores, relativamente
simple y 4gil, diseflado para lograr un nivel en el que todos
ganen.

Al acuerdo no se llega mediante la negociacion cara a cara
con cada acreedor, sino mediante un llamado “camino con-
cursal’, en el cual las decisiones se toman por la conveniencia
de la mayoria simple, no por la de uno u otro acreedor o de un
grupo de ellos.

Es también un proceso que vincula a todos los publicos,

excepto alos clientes: ala Administracién de Impuestos, a todos
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los acreedores (incluyendo empresas de leasing, de servicios
domiciliarios, entidades financieras, etc.), a los proveedores, a
los accionistas y a los trabajadores.

Ningun acreedor se queda por fuera, de manera que el
mismo dia en que la empresa es admitida a la promocién de la
Ley siente un alivio total, porque le quitan de encima todo ese
fardo paralizante de las obligaciones con todos sus publicos.
Es como si sobre ella se posara un amable domo que la protege
contra todos los acreedores. Ninguno de ellos puede perseguirla.
Se suspenden los procesos juridicos preexistentes y no pueden
iniciarse procesos nuevos contra ella.

Al empresario se le ordena no pagar las obligaciones ori-
ginadas antes de esa fecha hasta que se convenga la forma de
hacerlo dentro del marco del acuerdo de reorganizacién que se
suscriba entre la empresa deudora y todos sus acreedores, de
suerte que a partir de ese dia se acaban las presiones. El gerente
recupera su tiempo y su lucidez para reinventar la empresa, para
reorientar su rumbo.

Dentro del marco de esta ley, la empresa conviene condi-
ciones que resuelvan sus dificultades financieras y no las de los
acreedores. Los plazos son mayores que los de cualquier otra
forma de negociacién. Los periodos muertos o de gracia son
mas prolongados, dependiendo de las necesidades que tengala
empresa para rehacer su capital de trabajo. Las tasas son mds
bajas. No se capitalizan intereses. Pueden negociarse quitas de
capital, daciones en pago, capitalizacién de pasivos, etc. No se
comprometen nuevas garantias.

En el acuerdo de reorganizacién votan los accionistas.
Cuando la empresa tiene un patrimonio positivo, como es el

caso de ABCS. A., ellos tienen derecho a voto en su calidad de
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acreedores internos.

Enlaley 1116 se enerva la causal de disolucién por pérdidas
del patrimonio, se le reintegra a la empresa la retencién en la
fuente y no hay renta presuntiva.

Acogerse a la promocién de un acuerdo de reorganizacién
fue la decisiéon que finalmente adoptaron los accionistas de
ABCS. A. En pocos dias se prepard la solicitud y fue admitida
por la entidad nominadora, en este caso la Superintendencia
de Sociedades.

Esta decisién no solo resolvia el pasivo con el publico de
los acreedores sino con todos los demads. La preocupacién del
gerente de ABC S. A. no seria por ahora las obligaciones an-
teriores. De ellas se ocuparia cuando se suscribiera el acuerdo
de reorganizacién. Por ahora dedicaria todo su tiempo, su
prestigio, sus habilidades gerenciales, su energfa y su liderazgo
en reinventar la empresa, en hacerla viable.

Si ABCS. A. habiallegado a esta situacién de crisis era por-
que andaba en la direccién equivocada. Ahora debia quitarse
el disfraz de oveja blanca y ponerse el de oveja negra.

Pero la Ley 1116, por si misma, no hace empresas viables.
Pensar que los procesos concursales resuelven las crisis empre-
sariales es un error muy grave que cometen los gerentes y los
asesores. La ley sdlo crea las condiciones para hacerlo, lo cual
ya es bastante. Abre un paréntesis en la historia econémica de
la empresa para que el gerente, con la lucidez que le ofrece la
liquidez recién recuperaday con las luces que pueda aportarle un
asesor experto en recuperacién de empresas, haga los cambios
de fondo necesarios para enmendar el rumbo perdedor.

Lo primero que hicimos en ABCS. A. fue redefinir su des-
tino, su razén de ser, su misién. Luego de vencer los pudores
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del gerente, quien sentia y expresaba cierta vergiienza de reco-
nocer por escrito y delante de todo el mundo que su empresa
existia para generar riqueza y empleo productivo, reescribimos
la misién de la empresa en los siguientes términos:

La misién de ABC S. A., su razoén de ser, es la generacién
de superavit en su flujo de caja acumulado.

Pero, ;donde estaban las herramientas de trabajo para con-
vertir en hechos econémicos esta decisién expresada en la mi-
sién dela empresa? ;Do6nde estaban el flujo de caja proyectado,
el control diario del flujo de caja y el Plan de Accién?

Hasta ese momento, la empresa era gerenciada bajo la 6ptica
del estado de pérdidas y ganancias. Utilizaba alguna forma de
flujo de caja, pero éste no era el documento que orientaba las
decisiones gerenciales. El gerente aceptd el cambio. Redise-
flamos estos documentos para convertirlos en herramientas
gerenciales.

Asi mismo, se convino el siguiente Plan de Accién:

ABCS. A.
PLAN DE ACCION

Objetivos

ABC S. A. generard un superavit minimo de xx millones de
pesos en su flujo de caja acuamulado durante el afio 200x.

Este superavit es equivalente al 10% de los ingresos pre-
supuestados durante el afio, entendiéndose por ingresos los
recaudos de cartera y no la cifra de ventas.

Para alcanzar los objetivos de este Plan de Accién, la gerencia:

1. Reducird o flexibilizara los egresos;
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2. Incrementara los ingresos.

La columna vertebral de este Plan de Accién es el flujo de caja
proyectado, al cual se le hara seguimiento a través del control
diario del flujo de caja.

Con la participacién activa del gerente se disefiaron los for-
matos para estos documentos y se le asigné a la tesorera de la
compaiiia la responsabilidad de mantenerlos actualizados y de
presentdrselos al gerente todos los dias antes de las nueve de la
mafiana, con el registro de lo sucedido hasta el Gltimo minuto

del dia anterior.

Reduccidn o flexibilizacién de los egresos

El gerente de ABC S. A. estard atento para eliminar cualquier
egreso que no se justifique plenamente. Todo lo que no con-
tribuya a generar superdvit en el flujo de caja se eliminard de
inmediato y sin contemplaciones. De manera especial prestard
atencion a los egresos pequefios y a los fijos.

“Hay que cuidar los pesos porque los millones se cuidan
solos’, es la consigna en el primer caso. Esta frase permane-
cerd impresa en la parte superior del control diario de flujo de
caja. '

En cuanto a los egresos fijos, se reducirdn dréasticamente o,
en Ultimo término, se volverdn variables, relaciondndolos con
los resultados econdmicos de la empresa. ABC S. A. serd mds
competitiva en la medida en que baje su punto de equilibrio
en el flujo de caja, es decir, en la medida en que reduzca sus
egresos fijos.
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Relacion de ABC S. A. con el Estado

ABC S. A. contratara la asistencia de uno de los expertos en
planeacidn tributaria que existen en el medio, para racionalizar
los egresos fiscales, aprovechando las ventajas que ofrecen las
normas vigentes. A este asesor se le cancelara como honorarios
un porcentaje de las economias que logre.

La empresa tramitard oportunamente la devolucién de la
retencion en la fuente, aprovechando ese beneficio que le otorga
laLey 1116.

En ningtin momento se atrasard en el pago de los impuestos,
no sblo para evitar el pago de intereses de mora, sino porque
el atraso en la cancelacion de las obligaciones posteriores a la
promocién del acuerdo de reorganizacién, cualesquiera que

ellas sean, es causal de liquidacion de la empresa.

Relacidn con los acreedores financieros

ABCS. A. se abstendrd de contratar créditos nuevos durante
los préximos cinco afios. So6lo a partir del sexto afio podra
hacerlo, si fuere estrictamente necesario, y por una cuantia que
no exceda el 40% de sus activos totales. La junta de acreedores
del acuerdo de reorganizacién deberd darle el visto bueno a este
endeudamiento en su debido momento. Cancelara las obliga-
ciones correspondiente a esos cinco anos en las condiciones
pactadas en el acuerdo de reorganizacion.

Es compromiso del gerente reducir el factoring progresi-
vamente a partir de enero del afio préximo, en una cuantia
equivalente al superdvit que obtenga cada mes en su flujo de
caja. En ningun caso esta reduccién del factoring sera inferior

al 10% de los ingresos netos mensuales de la empresa.
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En la medida en que se reduzca el factoring, los egresos fi-
nancieros serdn menores'y el superavit del flujo serd mayor. Al
cabo de los dos afios siguientes, o sea, durante los dos primeros
de vigencia del acuerdo de reorganizacién, la figura del factoring
debera desaparecer y la empresa deberd empezar a actualizarse
tecnolégicamente y luego a conformar su capital de trabajo
propio, suficiente para soportar las ventas presupuestadas.

Los accionistas estaran pendiente de cualquier oportunidad
de vender una parte o toda la empresa a algtin inversionista de
riesgo, o de adelantar fusiones o uniones de conveniencia con
otras empresas del sector, para acelerar su proceso de recupe-

racion.

Relacion con los accionistas

No se distribuiran dividendos a los accionistas mientras el

acuerdo de reorganizacién esté vigente.

Relacién con los trabajadores

Situacion actual

o Lo que la empresa les compra a sus trabajadores es el tiempo
transcurrido.

o Laremuneraciéon que ABCS. A.les cancela a sus trabajadores
tiene dos componentes: uno fijo, por el tiempo transcurrido,
y uno variable, en funcién de su productividad.

o Laparte fija de esta remuneracion considera todas las anexida-
des que contempla el Cédigo Sustantivo del Trabajo, a saber:
prestaciones, seguridad social, auxilio de transporte, primas,
vacaciones, cesantias, horas extras, dominicales, festivos,
etc.

o La parte variable es una bonificacién por productividad.
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Nueva situacion

Antes de que concluya este afio, ABCS. A. cambiar4 su relacién
con los trabajadores por otra mas productiva y de conveniencia
mutua. Esta nueva relacién se fundamenta en los siguientes

conceptos:

» La relacién con los trabajadores se regird por las normas
legales que en Colombia permiten la remuneracién flexible.
No se regird por el Cédigo Sustantivo del Trabajo sino por las
normas que permiten en Colombia la flexibilizacion laboral.

+ El cambio se hara con todos los trabajadores, incluidos los
directivos, y de comun acuerdo con todos ellos.

» El propésito tinico de este cambio es preservar la empresa
como fuente generadora de riqueza y de trabajo productivo,
en beneficio de todos sus publicos. Es una estrategia para
hacer competitiva y viable una empresa que afronta una crisis
de supervivencia.

« ABC S. A. solicitd y obtuvo autorizacion del Ministerio del
Trabajo y Seguridad Social y de la Superintendencia de So-
ciedades para adelantar este proceso, garantizando con ello
su legalidad y transparencia, tanto desde el punto de vista
laboral como del dela Ley 1116.

o Laremuneracion para todos los trabajadores serd variable, en
funcién del rendimiento de cada uno de ellos. Devengaran
lo mismo que hoy por realizar el mismo trabajo que realizan
hoy, pero se les abre la posibilidad de que devenguen mas si
producen mds. Desde luego, se les abre también la posibili-
dad de que devenguen menos si producen menos. Se trata,
por lo tanto, de una relacién que privilegia a los trabajadores
productivos y ambiciosos.

« Desaparecen las horas extras, los dominicales, los festivos y
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los parafiscales.

o Los trabajadores siguen disfrutando de su seguridad social
exactamente de la misma forma que en la situacién ante-
rior.

» Esunarelacién, en suma, fundamentada en la productividad,
no en el paternalismo, en la autogestion, no en la supervision,
en la responsabilidad de cada quien, no en el control.

o Es ademds una forma apropiada para desarrollar entre los

trabajadores el concepto de riqueza personal.

Relacién con los proveedores

El gerente de ABC S. A. investigé en el mercado internacional
nuevos proveedores para sus materias primas. Ha logrado ya
economias del 20%, pero no cesara en su empefo de encontrar
aun mejores opciones, consciente de que éste es un factor decisi-
vo de competencia, por cuanto las materias primas representan
alrededor del 50% del precio de venta de sus productos.

La empresa cancelara de contado o a plazos muy breves las
facturas con sus proveedores de insumos, para obtener de esta
manera los precios mas favorables del mercado.

El gerente se responsabiliza personalmente de apoyar la
gestion en este aspecto, hasta que se alcance una economia
adicional no inferior al 20% respecto de lo que se tenia antes

de iniciar el proceso de viabilizacion.

La estructura

ABC S. A. simplificard su estructura. Tiene hoy oficinas en
cuatro ciudades del pais para atender sus ventas. En lugar de
estas oficinas reales tendré oficinas virtuales.

A sus vendedores se les dotard de computadores, escdneres
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y celulares, con lo cual prestaran un servicio mejor que el que
prestan hoy, con una ahorro de $ xxx millones mensuales.
Esta simplificacion debera estar hecha en abril del proximo

afio.

Lalogistica

Sélo a partir de marzo del proximo afio la empresa examinard a
fondo su logistica, teniendo en consideracion los cambios que
se le estdn introduciendo a la compafiia en la primera etapa del
proceso de viabilizacién.

Este examen deberd generar economias no inferiores a $xxx

millones mensuales. .

Aumento de los ingresos

En la segunda semana de diciembre la empresa realiz6 la pri-
mera convencion de vendedores de su historia.

En ella se implement6 un sistema de administracién de las
ventas, a través del cual los vendedores recibiran el apoyo de
la gerencia y de toda la organizacién para cumplir las metas
propuestas, pero al mismo tiempo empezaran a soportar un
seguimiento estricto sobre su gestion.

Ante la necesidad de romper la dependencia que tiene de
su cliente mds importante, a ABCS. A. se le impone aumentar
sus ingresos en un 23% durante el préximo afio por ventas
realizadas a clientes nuevos.

Ademas, se proyecta un crecimiento sostenido del 15% anual
a partir del segundo afio.

Para administrar las ventas se contrat6 a una profesional
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en administracion de empresas con experiencia en direccion
de vendedores. Se trata de una persona carismatica, ordenada,
de caracter firme y dispuesta a viajar.

Los ingresos de esta persona seran variables, en funcién de
sus resultados.

El Plan de Accién para alcanzar estos propdsitos incluye:

1. Optimizar el rendimiento de la fuerza actual de ventas,
evaluandola bajo los siguientes aspectos:
« Numero de visitas diarias
« Numero de cotizaciones
« Numero de cotizaciones convertidas en pedidos
« Numero de visitas requeridas para tomar un pedido
2. Contratar nuevos vendedores en dos zonas del pais.

Se dispone de las siguientes herramientas:

« Un software de administracion de las ventas, que ya existe en
la compafiia pero que no se utiliza.
e Un celular para cada vendedor.

Laprimera tarea de la administradora de ventas fue organizar la
informacién delos clientes o “maestro de clientes”, que consiste
enuna base de datos de todos los clientes actuales de la empresa,
incluyendo razén social, nimero de identificacién tributaria,
direccién geografica'y teléfonos, nombres de las personas que
deciden las compras y los pagos y de cualquiera otra persona
importante en la relacién de ABC S. A. con la empresa, su di-
reccién electrénica y fecha de cumpleafios (s6lo dia y mes, sin
preguntar edad).
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Este maestro de clientes se clasifico de las siguientes for-

mas:

« Por zonas
La primera clasificacion, la més elemental, es por zonas dentro
de cada ciudad. Debe haber un vendedor responsable de cada
zona. Ninguna zona geografica podra estar atendida por mas
de un vendedor.
e Por importancia: clientes “Pareto”
En cada zona se determiné el 20% de los clientes que hacen
el 80% de las compras. Son los clientes “Pareto”.
Esta clasificacion conduce a una estrategia de enfoque:
a este 20% de clientes, tanto el vendedor, como la adminis-
tradora de las ventas, el gerente nacional de ventas y toda la
organizacién deberdn dedicarles el 80% de su tiempo y de su
dedicacién.
La clasificacion sirve también para ordenar los “ruteros”
o agenda de trabajo alrededor de este 20% de los clientes mas
productivos, paralo cual debera determinarse la frecuencia de
visitas requeridas para cada uno de ellos: cudles requieren una
visita diaria, dos a la semana, una cada quince dias, en fin...
En una hoja de programacion se distribuyeron en primer
lugar los clientes “Pareto”, de acuerdo con la frecuencia de visitas
determinada antes, buscando que estas visitas fueran siempre el
mismo dia de ]a semana y a la misma hora para crear en ellos
una dependencia inconsciente de la presencia del vendedor.
Después de haber programado en el rutero los clientes “Pare-
to”, se distribuyeron a su alrededor los demas clientes, buscando
minimizar el tiempo y los gastos de desplazamiento.
Se elabor6 ademds un listado de clientes potencialmente

“Pareto” que no son atendidos en este momento por la com-
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pafia. Es responsabilidad del vendedor visitar uno de estos
clientes potenciales cada semana. Este cliente se incluye en el
rutero semanal.



180

Aplicacion prictica de La Crisisologia

RUTERO

Horas

Lunes

Martes

Miércoles| Jueves

Viernes

Sabado

Pareto

Pareto

10

Pareto

11

Pareto

Potencial

Pareto

Pareto

N[ W N

El vendedor estd en la obligacién de presentar cada sema-

na el informe de las visitas realizadas el dia anterior, con los

resultados obtenidos. Este informe se digita en el software de

administracién de las ventas para calcular los indicadores del

de-sempefio de los vendedores.
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INFORME DIARIO DE VISITAS
FECHA:
Hora Cliente Ped. ($)| Rec.($)| Cotiz. ($)| ‘Anotaciones

NN |G| b W

Un vendedor de ABC S. A. debe saber mas que el cliente
mismo sobre sus existencias de papelerfa para computadores.
Para lograr esto, debe indagar el consumo promedio de cada
forma y usar esta informacién en las visitas, pero con la debida
anticipacién para evitarle a la empresa premuras innecesarias
y al cliente, vacios de suministro en los productos de la em-

presa.

Indicadores semanales de desempefio

Se calcularon indicadores semanales de desempefio, que buscan
hacer cada vez mds productiva la fuerza de ventas. Se basan
en el principio administrativo segtin el cual s6lo crecelo que se
mide. Estos indicadores son:

o PV Presupuesto de visitas

Visitas realizadas durante la semanaen relacién con'el estandar
de visitas esperadas para cada zona.
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PV = visitas realizadas (durante la semana) x 100/visitas esperadas

« E Eficiencia

Visitas efectivas frente a visitas realizadas. Una visita es efec-
tiva cuando produce un pedido, una cotizacién o un recaudo,

independientemente de la cuantia de uno y otros.

E = visitas efectivas (durante la semana) x 100/visitas realizadas

« EC Efectividad de las cotizaciones

Nos referimos a las cotizaciones que se vuelven pedidos.

EC = cotizaciones efectivas (durante la semana) x 100/cotizacio-

nes presentadas

« CR Cumplimiento presupuestal de recaudos

El gerente de ABCS. A. decidié evaluar y remunerar a sus ven-
dedores exclusivamente por los recaudos obtenidos, no por la
cifra de ventas, en el entendido de que una venta s6lo culmina

cuando se hace el recaudo.
CR = recaudos hechos x 100/presupuesto de recaudos

La administradora de ventas calculara estos indicadores en

un formato como el siguiente:
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INDICADORES SEMANALES DE DESEMPENO

Vendedor PV | E EC | CR Notas

TOTALZONA

En la misma convencién se presenté la pagina web con la
cual ABC S. A. mejorard su comunicacion con los clientes. Se
trata de una pégina activa, con un boletin mensual muy atrac-
tivo, y a través de la cual se les informara el estado en que se
encuentran sus pedidos.

Sélo cuatro meses después de haberse iniciado el proceso
de viabilizacién, ABC S. A. muestra un talante ganador. Su
flujo de caja acumulado presenta superdavit. Todos sus puiblicos
expresan conflanza en que la empresa se recuperard definitiva-

mente, mucho antes de lo esperado.






MENSAJE FINAL:

ENFRENTE LA CRISIS
HAGALO AHORA MISMO
iMANANA ES DEMASIADO TARDE!
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