Como administrar una crisis empresaria
Tartabini, Amanda M.

1. Introducciéon

Administrar una crisis empresaria no es una tarea sencilla ya que habitualmente la crisis es
generalizada, afectando a toda la empresa en su conjunto. Existe una necesidad perentoria de
tomar ciertas medidas que posibiliten la continuidad de la misma y poco tiempo para tomar
decisiones al respecto. Ademas, en general, el ambiente interno no es el mas adecuado ya que
existe inseguridad, desanimo, tension, desorientacion en practicamente todos los niveles.

Es que una crisis representa el quiebre de los marcos reguladores referenciales en los que la
empresa se encuadraba, produciendo un vacio que debe ser llenado de urgencia buscando
nuevos encuadres que le permitan sortear sin muchos costos la crisis y mantener su
subsistencia.

Existen diferentes fases de la ocurrencia de una crisis y su desarrollo posterior y la clave
esta en hacer un manejo adecuado de la misma. Sefialaremos las fases de la crisis y nos
detendremos en la correspondiente a su administracion.

2. Fases de una crisis
Fase preliminar

Existe una primera fase de la crisis que es su presuncion de ocurrencia por ciertos signos o
sintomas que pueden ser advertidos o no: descontento de clientes, incremento de la
competencia sobre todo cuando es desleal, alertas en las cadenas de produccion, problemas
internos, rentabilidad en disminucion, etc.

Una gran parte de las empresas no cuentan con planes de prevencion o descuidan el analisis
de los sintomas, tanto externos como internos. Por lo general no existe una tinica causa, pero la
mayoria de las veces una crisis se dispara por una combinacion de las mismas: un
acontecimiento externo (cambio en las reglas de juego politicas y econdmicas, crisis
economicas de tipo local o global, etc.) actia como un disparador que, combinado con posibles
conflictos dentro de la organizacidon, como problemas de gestion, politica de administracion de
recursos humanos no definida convenientemente, liderazgo débil, manejo del poder como fin
mas que como medio, clima de trabajo enrarecido, etc. lleva a la empresa a esa situacion. Otras
veces, las causas son netamente internas, como un accidente en la linea de produccion, o
productos en mal estado que han causado dafios en consumidores, sabotajes, etc. y producen
una situacion caodtica.

Fase aguda

La segunda fase da cuenta de una situacion aguda: la crisis estalla, produciendo un estado de
shock poniendo de manifiesto situaciones que permanecian escondidas y que la crisis devela;
crece la ansiedad y se generan conflictos de contraposicion de acciones que puede llegar a la
violencia dentro de un clima de gran confusion; en definitiva la primera reaccion es buscar un
culpable, la autoridad se desnaturaliza (pierde su legitimidad ya que el personal culpa a la
direccion). En un primer momento se produce una situacion de bloqueo, de paralisis con
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caminos que no son faciles de identificar y actitudes que pueden llevar a empeorar la situacion
o a tomar conciencia de ella, segun se niegue la crisis o bien se trate de mantener el status quo
en una situacion que exige soluciones rapidas, o por el contrario, se trate de encontrar una
salida que permita alentar cierta esperanza.

Fase cronica

La tercera fase es una fase cronica, en la cual se trata de lograr un desbloqueo y encontrar
alguna solucién que permita continuar la actividad. Es la fase de administracion de la crisis
propiamente dicha, donde se investiga qué es lo que pasa, se analizan todos aquellos factores
ocultos que la crisis devel6 y, segun la gravedad de la situacidn, se trata de actuar sobre los
efectos como sobre las causas, evaluando tanto el exterior como el interior de la empresa. Asi,
se considera tanto lo hard (problemas econémicos financieros, pérdida capacidad de repago, de
competitividad y rentabilidad) como asi también los softs, es decir, el &mbito de las variables
que tienen que ver con los elementos psicosociales que hacen al comportamiento
organizacional: juegos de poder, estilo de liderazgo, motivacion, comunicacion, clima, cultura.
La articulacidn entre ambos conceptos es muy importante, aunque en un primer momento se de
prioridad a lo hard.

Fase postraumatica

La cuarta fase es la que se ha dado en llamar postraumatica, es decir, a posteriori de su
ocurrencia se hace un balance para determinar si las acciones que se tomaron han sido utiles
para detenerla o qué otras medidas se debieron haber tomado para neutralizarla con mayores
beneficios. Se efectia una evaluacidon a la manera de retroalimentacion de lo actuado para
identificar los errores y tenerlos en cuenta en situaciones similares. Esta etapa suele ser
esencial en el devenir del futuro de las organizaciones. No se debe tratar de olvidar lo sucedido
sino, por el contrario, extraer ensefianzas de la crisis. Una experiencia de este tipo debe educar
para el futuro.

Ahora bien, de la consideracion de los factores integrantes de las fases comentadas
anteriormente nos surge un interrogante:

,Qué acciones debemos encarar para comprender cada una?

Por lo general la primera y la segunda fase se dan en un muy corto tiempo, depende del
factor que la caus6. Generalmente, irrumpen rapidamente en la vida de la organizacion,
descolocandola. Entonces, lo que conviene hacer en primer término es asumir la crisis,
aceptarla, no negarla ni pensar que las cosas se van a ir acomodando solas o con la ayuda del
Estado o pensando que es una situacion pasajera. Las soluciones magicas no existen.

Como segunda medida, una vez pasado el shock y elaborado el duelo, es necesario hacer un
diagnostico de la situacion actual para ver en qué estadio de situacion nos encontramos. Para
decirlo mas sencillamente, establecer donde estamos parados dentro de este torbellino.

La mayoria de las crisis exigen un examen rapido de la situacion; existe un tiempo reducido
para encararla, bien sea porque se tardd en tomar conciencia de la crisis o bien porque los
efectos desde el punto de vista econdmico - financiero son importantes y urge una decision.
Este diagndstico puede comenzar, entonces, por analizar los efectos financieros y otros
aspectos internos, pero no se debe de olvidar considerar también qué ocurre con el entorno,
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precisamente con la competencia, proveedores, clientes, acreedores y demas grupos de interés
que se vean afectados por la crisis de la empresa.

La accion que habitualmente se toma hasta hacer un analisis mas profundo se puede definir
como "sentarse sobre la caja"

Lo ideal es hacer un estudio en funcion de la metodologia FODA, que permite analizar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la empresa. Las fortalezas y
debilidades son parte integrante del orden interno de la organizacidn, y las oportunidades y
amenazas tienen que ver con su entorno, las posibilidades y restricciones del mismo.

Generalmente, la realizacion del diagnostico se encarga a un estudio o a un contador, bajo la
figura de consultor. Esto también depende del tamafio de la empresa: no es lo mismo, desde el
punto de vista de los recursos, una gran empresa que una mediana o pequea.

Se podra aludir que tal vez no resulte una buena idea porque el consultor desconoce la
empresa, pero el beneficio es que no esta inserto en el problema, lo cual le permite actuar con
objetividad y pensar con claridad para orientar hacia una solucion.

Las acciones que tienen que ver con la tercera fase van dirigidas hacia el saneamiento de la
empresa, tendiente a lograr un equilibrio econdmico — financiero que le permita continuar su
actividad. Estas acciones constituyen el nicleo de la administracion de una crisis y es a lo que
nos vamos a referir en detalle en este articulo. Partiendo de diagnoéstico al que se aludid
anteriormente, ya sea una vez completado o paralelamente a ¢€l, segun la urgencia, se va
confeccionando un Plan de Urgencia o Emergencia con una serie de medidas tendientes a
normalizar la situacion y estabilizarla. Es la accion medular de una crisis empresaria. De su
éxito depende la viabilidad de la empresa para continuar su actividad.

Las acciones correspondientes a la cuarta y ultima fase llevan a analizar si la metodologia
empleada fue fructifera y considerar sus consecuencias. El objetivo de esta fase es una
evaluacion pormenorizada del tratamiento dado a la crisis, paso a paso, determinando aquellas
consecuencias que pudieron haberse eliminado o limitado si se hubieren tomado
procedimientos diferentes. Es una fase de control que permite un aprendizaje posterior y
prepara para la elaboracion de un Plan preventivo, si la empresa no tiene uno o para mejorar el
existente con vias a la consideracion de nuevas contingencias.

3. Administracion de la crisis

Son varias las acciones que se hace necesario poner en practica y, en funcion del tiempo, se
realizan de forma paralela.

Equipo de Crisis

Una muy importante a efectos de determinar y orientar las acciones a seguir es la formacion
de un equipo, donde en una primera oportunidad se requiere la reunioén de los directivos con
los todos los responsables de la gerencias de la empresa, ademas de los asesores (contables y
legales) si los hubiere y la designacién de un vocero que se encargard de las comunicaciones
con los publicos: interno, es decir, el personal de la empresa, y el externo, conformado por
todos aquellos grupos de interés (econdmicos y sociales) que se ven o pueden ver afectados por
la crisis (proveedores, acreedores, instituciones financieras, clientes y deudores, instituciones
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publicas, instituciones sociales, medios de prensa, etc.).

En esa primera reunion se discutird para cada sector la repercusion de la crisis y surgira la
constitucion formal de ese Equipo de Crisis, donde ademas del Director, CEO o Duefio, segin
el caso, el Gerente General, el Gerente del sector mas afectado, dependiendo del tipo de crisis
(proceso de produccion o comercializacidon del producto) figurardn el vocero que se designe y
un coordinador que se desempefnara como facilitador y/o moderador en las reuniones que se
lleven a cabo y mantendré el contacto con el resto de los gerentes y asesores para recabar
informacion o mantenerlos informados. Es esta reunion también se ha de determinar quiénes
seran los que reemplazaran a los miembros del equipo en la gestion administrativa mientras
dure el proceso de crisis, a efectos de que las tareas normales no se vean comprometidas por
falta de direccion, coordinacion y control.

Evaluacion del impacto de la crisis

Es una de las primeras medidas que debe realizar el equipo. Esto implica el analisis de una
serie de factores como:

- Intensidad de la crisis: es decir cudn profunda es, qué gravedad presenta y qué problemas
esta causando y si éstos son controlables.

- Si trascendid o no a los medios de comunicacion: si es asi analizar de qué forma se pueden
afrontar las posibles acciones de la prensa, tomando en consideracion que ésta, generalmente,
puede orientar a la opinidon publica hacia una consideracion favorable o desfavorable de la
situacion. Si no fuera el caso, puede manejarse mas adecuadamente las consecuencias internas.

- Hasta qué punto la crisis interfiere o complica la actividad econémica de la empresa:
depende de la evaluacion de las dos anteriores: si es grave, seguramente va a interferir y, si
ademas trascendi6 los limites de la organizacion, habra que atender convenientemente a la
presion que los grupos de interés pueden ejercer sobre ella.

- Si dana o puede dafar la imagen de la empresa: es muy importante este analisis, que
también se deriva del de los puntos anteriores porque puede producir una crisis de reputacion
muy dificil de remontar (por ejemplo en los casos de productos defectuosos o contaminados
que es necesario retirar del mercado)

- Si compromete su solvencia: si es asi se debe evaluar en qué medida se ve afectada para
encarar las acciones mas convenientes para su recuperacion.

Una vez llegado a un resultado en funcion de la evaluacion, se puede incluso elaborar un
perfil del impacto de la crisis, asignando a cada item tratado un puntaje (que puede serde 1 a
10) que mediré su grado de urgencia y tratamiento en consecuencia.

Determinacion de una estrategia

Senalamos anteriormente que el factor tiempo es crucial porque dimensiona la posibilidad
de hacer un diagnostico profundo o bien un prediagndstico en muy corto tiempo, para evaluar
razonablemente la posibilidad de seguir y ademas porque es determinante de la prioridad de
abordaje del problema: la causa o el efecto.

No obstante, cualquiera sea la alternativa, hay ciertos aspectos que deberan tenerse en
cuenta, como minimo, para determinar la situacion real de la empresa, desde el punto de vista
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econdémico - financiero. Estos aspectos, a grandes rasgos, son:
- Posicion de tesoreria
- Estabilidad y solidez financiera
- Margenes de beneficios
- Capacidad de generacion de recursos internos
- Capacidad de obtencion de recursos externos
- Estructura general de costos y gastos de la empresa
- Habilidad administrativa - financiera que ha demostrado la empresa en el pasado.

La enumeracion anterior no establece un orden en el seguimiento de la evaluacion, ya que
practicamente todos ellos pueden ser clasificados como prioridades criticas, su peso relativo en
el conjunto es similar y su evaluacion es comparativa. No es ni taxativo ni restrictivo, y su
consideracion progresiva o simultinea dependera de la posibilidad de obtener informacion
relevante y real sobre cada cuestion. Ademas se la debe relacionar con el resultado del analisis
de impacto.

El objetivo es tratar de sanear la empresa, logrando un equilibrio que garantice su
subsistencia y la estrategia, por ende, debe formular los planes de accion a seguir para lograrlo.

A medida que se tengan los resultados del diagnostico o prediagnoéstico, en funcion del
factor tiempo, se pueden ir tomando, paralelamente, algunas acciones para lograr un
equilibrio., siempre y cuando de estos resultados se determine que este camino es viable. Lo
que habitualmente suele realizarse es un Plan de Urgencia o Emergencia.

La formulacion de un plan de urgencia constituye, entonces, la estrategia que la empresa
debera poner en movimiento para lograr su continuidad, pero ademds debe contemplarse el
aspecto de la comunicacion, especialmente si el tema trascendi6 a los medios. En este sentido
también ha de armarse una estrategia. Tanto interna como externamente, el vocero debe
construir un discurso coherente que comunicara al personal de la empresa en una reunién cara
a cara, ya que es el medio mas rico de comunicacion. De no ser posible, se informara a los
gerentes de area para que lo transmitan a sus empleados. También es conveniente utilizar esta
modalidad para informar a los medios: puede ser a través de una conferencia de prensa donde
debera estar presente el o algunos de los directivos de la empresa, ademas del vocero, o bien
utilizando algiin medio audiovisual. Es preferible un contacto verbal o visual antes que uno
escrito. Cudnto mas grave es la situacion, mas rapidamente se debe comunicar, anticipandose,
si es posible, a las acciones externas; la informacion debe ser veraz, clara y directa.

4. Plan de Urgencia

Es la concrecion de un conjunto de medidas de gestion y actualizacion programadas y
organizadas para mantener la actividad existente mediante el logro de un equilibrio econdémico
- financiero que posibilite superar la coyuntura critica.

Para elaborarlo es preciso establecer, por una parte, qué agentes econdémicos y sociales,
internos y externos de la empresa, van a reaccionar o estan reaccionando negativamente
respecto de las tensiones financieras que sufre la empresa y, por otra parte, las medidas de corto
plazo que se tomaran para paliar dichas tensiones.
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La estructura de un Plan de Urgencia puede graficarse como sigue:

Estructura de un Plan de

Urgencia

Mision Qué
Analisis Estratégico y Por qué

Operativo

Objetivos Cémo
Programas
de Cuando y
Accion Quién
Proyecciones )
Econémicas Cuanto
Financieras

Fuente: Schmitt Guillermo (1994) “Turn Around”, Editorial Atlantida, Buenos Aires. P. 208

El diagnostico estratégico y operativo de la realidad determinara el por qué de la mision.
Del resultado del diagnoéstico surgiran los objetivos, es decir, como revertir la situacion
deficitaria estableciendo cudles son las medidas que requieren mds urgente tratamiento y
cuales pueden diferirse en el tiempo. Por lo general como practicamente todos las areas de la
empresa contribuyen desde el aspecto financiero, todas deberan, en mayor o menor medida,
restringirse a este respecto.

Los programas de accion definirdn los tiempos en que se llevaran a cabo las distintas
medidas y los responsables que estaran a su cargo.

Las proyecciones econdmicas financieras estableceran los resultados esperados durante el
periodo de implantacion del plan.

Generalmente este plan comprende: un plan de urgencia propiamente dicho cuyo objetivo
es reequilibrar las finanzas, en un tiempo que no se extienda mas alla de 120 dias y un plan de
estabilizacion, durante el resto de tiempo para llegar a un afo, o més si fuere necesario, que
consiste, una vez logrado el equilibrio, en determinar su viabilidad para continuar hacia su
reconduccion
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Las medidas que incluye un plan de urgencia, sin animo de generalizar, porque cada
empresa es Unica y la crisis la afecta de una manera particular, pasa por considerar las
siguientes, teniendo en cuenta el abordaje que podria efectuarse para cada rubro del negocio,
con incidencia en la parte financiera:

- Acreedores

- Refinanciaciéon y reestructuracion de deudas comerciales, bancarias, previsionales,
impositivas, laborales y sociales, tendiendo al alargamiento de plazos y reconfiguracion de
intereses, mediante convenios con proveedores tendientes a preservar las gestiones de
abastecimiento y produccion, capitalizacion de deudas, acogimiento a planes de facilidades de
pago para deudas con el Estado, negociacion con el sindicato en las laborales y mejor
refinanciacion para las bancarias.

- Evitar en lo posible contraer nuevos endeudamientos a corto plazo.

- Eventualmente, evaluar la posibilidad de encontrar nuevas fuentes de aprovisionamiento
si existieran problemas con los actuales proveedores.

- Centralizar las decisiones de pago
- Cobranzas

- Negociacion con los clientes tendiente a lograr mayor efectividad en los cobros, acortar
plazos, recuperar morosos.

- Evaluacion de riesgos con relacion al plantel de clientes.

- Centralizar las decisiones de cobranzas

- Eventualmente, convenio de exclusividad con algin cliente importante
- Activos Fijos

- Venta de activos inmovilizados no imprescindibles para la actividad productiva presente y
futura.

- Eventualmente, venta de plantas industriales cuando la capacidad actual, y la prevista, no
las hace necesarias, o parte de ellas.

- Inversiones
- Realizacion de cartera de valores.

- Suspension y congelamiento de los procesos de inversion que no se consideren vitales para
la continuidad.

- Produccion y Procesos

- Privilegiar la produccion de productos que cuenten con una contribucion marginal mejor.
- Determinar una mezcla de productos adecuada, en funcion de ese margen.

- Conseguir la mejor productividad posible sin menoscabo de la calidad

- Optimizacion de la relacion costo - precio - utilidad - volumen en funcion del anélisis
proyectivo de posiciones de equilibrio.

- Optimizar la capacidad de produccion por turnos.
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- Evaluar necesidades tecnoldgicas en funcion de las caracteristicas de la existente.
- Mejorar el grado de integracion del proceso y su grado de dependencia tecnoldgica.
- Mejorar el rendimiento global del proceso.

- Evaluar el grado de eficiencia de la organizacidon operativa de los procesos a efectos de
tender hacia su mejoramiento.

- Inventarios

- Elaborar un plan de compras y de stock compatible con la situacidon actual y tomando en
cuenta las posibles restricciones de abastecimiento. Si fuera el caso, evaluar cambios en las
fuentes de abastecimiento.

- Equilibrar la composicion de las existencias de materias primas, productos en proceso y
productos terminados, tendiendo a la optimizacion.

- Realizacion de stock obsoleto o con mucha antigiiedad y, por lo tanto, de poca aplicacion
productiva.

- Mejorar técnicamente la administracion de inventarios, manteniendo un stock minimo que
garantice la continuidad de la produccion. En este caso podria convenirse con los proveedores
las necesidades minimas de entrega o planificar un just in time.

- Comercializacion

- Focalizar la venta en los productos con mayor margen de contribucion que tengan buena
demanda.

- Ventas con descuento o promocion en aquellos productos que no tienen mucha salida, para
disminuir stock.

- Focalizar la venta en determinados segmentos de mercado.

- Evaluacion de canales no tradicionales de distribucion y nichos accesibles.
- Redefinir la politica de precios y bonificaciones.

- Reformulacion de la fuerza de ventas.

- Si la liquidez lo permite, promocionar cambios en el packaging del producto para hacerlo
mas atractivo y poder incrementar su venta.

- Otorgamiento de alguna ventaja adicional al cliente para mantener su fidelidad, como
servicio de postventa, mejoramiento de los plazos de entrega, agilidad de respuesta a las
quejas, comunicacion fluida.

- Evaluar la politica actual de marketing, con miras de adaptarla a las circunstancias.
- Costos Fijos

- En general, plan para reducir drasticamente los costos fijos de administracion, produccion
y distribucion.

La accién para disminuir algunos ha sido mencionada en puntos anteriores. Con respecto a
los demas:

- Reduccion de salarios del personal ejecutivo y congelamiento de los del personal
operativo.
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- Suspension de pago de dividendos.

- Disminucién de retiros de fondos por parte de los directivos, a cuenta de futuros
dividendos.

- Tercerizacion de determinadas actividades, como logistica de abastecimiento y
distribucién y ciertas funciones administrativas.

- Cambio de oficinas, ya sea por venta de las que se ocupan actualmente o bien por
achicamiento.

- Reformulacion de la politica de seguros y renegociacion de las més importantes.
- Ajuste drastico en gastos superfluos.
- Recursos Humanos

- Comunicar al personal la informacion sobre el contenido basico del diagnostico y de los
cambios propuestos a corto plazo.

- Informacién al sindicato de la situacion y de la politica de accidon para negociar la
desvinculacion de personal, en funcién de un plan preelaborado sobre suspensiones, despidos,
retiros, indemnizaciones negociadas, jubilaciones anticipadas, etc.

En cuanto a los despidos es conveniente realizar un anélisis basado en la trayectoria y
comportamiento del personal y no determinar directamente un porcentaje establecido sin
considerar estos aspectos.

- Renegociacion del convenio colectivo.

- Suspension y racionalizacion de horas extras.

- Racionalizacion y congelamiento de la estructura de compensaciones.
- Reformulacion del estilo de conduccion.

- Profesionalizacion en la medida de las posibilidades actuales.

- Estructura organizativa

- Reformulacion de la estructura organizativa superior, tanto a nivel directivo como
gjecutivo, para reducir niveles y mejorar las cadenas de mando.

- Reduccion en la estructura organizativa intermedia.
- Eliminacién de puestos de trabajo por terciarizacion.
- Centralizacion de los procesos de decision.

En este punto es del caso sefialar que la estructura se ajusta al plan de urgencia elaborado,
pero es transitoria. Una vez determinado el equilibrio y la viabilidad habra que redisenarla
siguiendo la estrategia que se formule para el reflotamiento de la empresa.

- Cultura organizacional

Como la cultura debe acompanar los cambios que se plantean producir se hace necesario
modificar el estilo de conduccion que facilite cambios drésticos es varios aspectos:

- Desde la complacencia a la eficiencia.

- Desde la inercia a la accidn.
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- Desde la conduccion sin tiempo a la conduccion diaria.

- Mejorar la motivacion.

- Recursos informaticos

- Establecimiento de sistemas administrativos para el manejo de flujo de fondos.

- Racionalizacién de los recursos informaticos, mediante el disefio de una nueva
arquitectura informatica.

Las sefialadas serian las medidas urgentes a tomar, seleccionando alternativas y prioridades
conforme a la dimension y evolucion de la crisis, la naturaleza y tamafio de la empresa y la
intencionalidad y compromiso del empresario, factor éste por demas importante para evaluar
las posibilidades de éxito en la implementacion del cambio.

5. Plan de estabilizacion

El plan de estabilizacion deberd incluir las acciones concretas que se tomaran para, tal como
su nombre lo indica, estabilizar la empresa una vez que se haya asegurado su supervivencia por
las medidas tomadas en el plan de urgencia. La aplicacion de este plan comprende un periodo
de 6 meses a 1 afio, en funcion del tiempo que haya demandado la realizacion del de urgencia.
Este plan de estabilizacion es, en realidad, un plan de apuntalamiento del equilibrio conseguido
con miras a implementar cursos de accion para completar los cambios que fueran necesarios en
la cultura organizacional, la optimizacion de la rentabilidad, la mejoria en la motivacién de los
recursos humanos, el mejoramiento de la operatoria de comercializacion y, en general, todo
aquello que prepare a la empresa para el abordaje de un plan de reconduccion que le permita
salir de la situacion sin dafios graves.

Un contenido basico deberia abordar los temas siguientes.

- Economico — Financiero

- Consolidacién de los procesos de renegociacion.

- Consolidacién del proceso de cobranzas.

- Evaluacion de programas de inversiones que mejorarian la rentabilidad.
- Establecimiento de un sistema de presupuesto integral.

- Implementacién de un control presupuestario.

- Sistema de mejoramiento de costos.

- Produccion

- Desarrollo de programas para mejorar la productividad, la eficiencia y la reduccion de
costos de fabricacion

- Redisefio de partes para lograr una mejor estandarizacion de los productos.
- Disefio de un sistema de administracion de abastecimiento 6ptimo.

- Determinacion de medidas para reducir al maximo el material de desecho.
- Comercializacion

- Optimizacion en el disefio de productos.
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- Estabilizacion de la politica de precios.

- Certificacion de la calidad de los productos.

- Estudio de nuevos segmentos de mercado.

- Disefio de campanas de publicidad y promocion.

- Estudio de lanzamiento de nuevos productos.

- Establecimiento de una politica 6ptima de atencion al cliente.

- Recursos Humanos

- Introduccion de mecanismos para lograr una mayor participacion del equipo gerencial.
- Definicién de mecanismos para mejorar la gestion sectorial.

- Reformulacion de las funciones para que agreguen valor en cada operacion.

- Redisefio de cargos y puestos de trabajo.

- Reformulacién de los alcances de las funciones tendiente al logro de mayor productividad.
- Actuar sobre el sistema de administracion de recursos humanos en lo que hace a:
- Reformulacion de una politica de relaciones humanas

- Reformulacion del sistema de recompensas y castigos

- Mejora del sistema de incentivos y promociones

- Creacion de un sistema efectivo de resolucion de conflictos.

- Mejora en las condiciones de trabajo.

- Reformulacion del sistema de socializacion e integracion de nuevos empleados.
- Disefio de un sistema efectivo de evaluacion de desempetio.

- Implementacién o mejoramiento del plan de carrera.

- Reformulacion de los programas de capacitacion.

- Establecimiento de politicas para fomentar el trabajo de equipo entre el personal.

- Implementacion de un sistema de medicion de calidad, ausentismo, rotacion, disciplina,
etc.

- Cultura

- Promover una correcta interrelacion entre la cultura y el resto de las variables
psicosociales, como poder, liderazgo, clima, motivacion.

- Definicidén y comunicacion de nuevos valores.
- Definicién de nuevos ritos, normas y convenciones sociales.

- Poner énfasis en el desempefio y el resultado, sin descuidar los aspectos inherentes a las
personas.

6. Analisis de Introspeccion

Permite analizar la situacion de debilidades y fortaleza de la empresa respecto a todos los
agentes de su entorno o medio ambiente, asi como de las amenazas y oportunidades que se
desprenden de la tendencia de evolucion de la empresa respecto de los agentes de su entorno de
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referencia. Esto significa volver a hacer un diagndstico bajo la metodologia FODA, pero desde
un punto de vista estratégico, determinando la posicion competitiva de la empresa respecto a
sus rivales, estableciendo el grado de atractivo del sector o, por el contrario, su hostilidad.

En base al resultado de este analisis se reformula la mision de la empresa, se analizan
alternativas de estrategias y se evalua la factibilidad de las mismas desde el punto de vista de
viabilidad de la empresa.

Las posibilidades de relacion entre estrategias y viabilidad se sefialan en el grafico

siguiente:
Numerosas
oportunidades
del entorno
Celda 3: Celda I:
respalda una respalda una
estrategia orientada estrategia agresiva
a la reconversion
Debilidasdes Fortalezas
internas internas

criticas sustanciales

Celda 4:
respalda una
estrategia defensiva

Celda 2:
respalda una
estrategia de

diversificacién

v

Principales
amenazas
del entorno

Fuente: Kluyver, Cornelis A de, (2001), “Pensamiento Estratégico” , Prentice Hall, Buenos Aires,
p.86

De la comparacion de estas relaciones surgen consideraciones para determinar si la empresa
puede emprender un proceso de reconduccion superando la crisis. Un andlisis de las mismas
permite determinar las siguientes posibilidades:

1. Si la empresa tiene fortalezas sustanciales y el entorno le brinda numerosas
oportunidades: le conviene seleccionar una estrategia agresiva. Puede inclinarse por algunas de
las estrategias de tipo genéricas, segun la clasificacion de M. Porter, como por ejemplo de
diferenciacion por producto o de liderazgo en costos.

2. Si tiene fortalezas sustanciales pero las amenazas del entorno implican riesgos, podria
seleccionar una estrategia como la de diversificacion, es decir, su estructuracion en varias
unidades de negocio, a través de adquisiciones, transferencia de técnicas o bien actividades
compartidas en la cadena de valor.

3. Si tiene numerosas oportunidades en el entorno pero debilidades internas criticas, debiera
reconvertirse. Podria en este caso aplicar una estrategia de negocio, como puede ser la de
integracion hacia atrds, con proveedores o hacia delante con clientes. O bien formalizar una
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alianza estratégica con otra empresa.

4. Cuando las amenazas del entorno la ponen en riesgo y las debilidades internas son criticas
la Ginica estrategia que puede seguir es una de tipo defensivo: recorte estricto de gastos, que se
supone que una empresa en crisis ya hizo, o la venta o liquidacion, si el recorte no resulta
efectivo. Este seria un caso de empresa no viable, en la cual el plan de emergencia y
estabilizacion no ha dado resultado y por lo tanto no llega a reconducirse.

Esta relacion es util para determinar una orientacion, pero no debe considerarse como
compartimientos estancos, hay zonas grises que determinan casos en que se dan aspectos que
hacen dificil un encuadre, y también depende del tamafio de la empresa; pero atn asi el analisis
es util como método para evaluar alternativas de estrategias que sirvan para la etapa de
planificacion estratégica posterior a la administracion de la crisis.

7. Conclusion

Se ha sefialado en el texto desarrollado la importancia de la administracion de una crisis;
esta fase constituye el nucleo de la resolucion de una crisis empresaria, ya que de su desarrollo
depende la continuidad de la empresa o por el contrario, al no tener capacidad de subsistencia,
el camino es la venta, liquidacion o quiebra.

El plan de urgencia y de estabilizacion son los pilares que permiten que una empresa reflote.
Las medidas sefialadas son herramientas que se pueden aplicar en todo tipo de empresas, con
algunos ajustes pero, por lo general, responden a situaciones que son tipicas en las
organizaciones.

Si una empresa es viable, las estrategias constituyen la base de la reconduccion. No pueden
establecerse por azar o arbitrariamente sino que necesitan de un estudio de determinacion y
evaluacion de las mismas, especialmente desde el punto de vista de la relacion de la empresa
con su entorno. A esto, precisamente, lleva el andlisis de introspeccion en su enfoque hacia un
analisis estratégico de ese entorno.

Por ultimo es necesario sefalar que es indispensable sacar ensefianzas de la administracién
de la crisis, evaluando si el proceso fue fructifero o si, por el contrario, se encontraron una serie
de errores en su desarrollo que pueden obviarse en un futuro. Aunque ninguna crisis es igual a
otra el analisis de la administracion de otras que le pueden haber precedido sienta las bases para
estar prevenidos respecto de crisis futuras.
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