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INTRODUCCION

e Situacién de Crisis. Definicion. Caracteristicas.

Una situacion de crisis puede definirse como una ruptura, un corte de las variables
validas a un momento determinado; esto representa que toda medida efectiva queda
obsoleta, produciendo un desplazamiento de aquellos agentes que no advierten la
invalidez de las estrategias formuladas.

Toda situacion de crisis representa también nuevas oportunidades; quienes tengan la
capacidad de percibirlas y aprovecharlas obtendrd ventajas significativas respecto de
competidores que no pudieran hacerlo.

También puede entenderse como crisis, el no conseguir lo previsto en cualquiera de sus
magnitudes, cualitativas o cuantitativas, que se hayan propuesto. Segin la amplitud de
la desviacién, la crisis serda mds o menos importante, y en consecuencia, ficilmente
remediable o no.

La nocion de crisis esta ligada a las alteraciones y a las rupturas que puede provocar el
cambio.

En general, hay crisis como consecuencia de la apariciéon de una modificacién stbita e
inesperada que altera el desarrollo corriente, suscitando con la mayor frecuencia un
estado de desequilibrio e incertidumbre.

Desde el punto de vista sociologico, 1a crisis es una situacion colectiva caracterizada por
contradicciones y rupturas, plena de tensiones y desacuerdos, que hacen que los
individuos y los grupos vacilen acerca de la linea de conducta que deben adoptar,
porque las reglas y las instituciones ordinarias quedan en suspenso o inclusive algunas
veces estan desfasadas con relacién a las nuevas posibilidades que ofrecen los intereses
y las ideas que surgen del cambio. Esta definicién merece algunos comentarios'.

a) La extension de una crisis es variable, segiin afecte solamente a una actividad
determinada, o bien a todas las actividades al mismo tiempo. En general una
crisis que afecta a una sola actividad es superficial y pasajera, en tanto que la
otra transforma los espiritus con profundidad y es mas durable.

b) La innovacion es fuente de una crisis, en tanto sea a la vez inédita, subita y
generadora de inseguridad.

¢) Aunque subita, la innovacién no se prolonga en crisis, si resulta inmediatamente
util desde el punto de vista de las comodidades de los usuarios.

d) En el fondo, una crisis nace esencialmente de las dificultades de prevision.

Como vemos, y ya situados dentro de las empresas, toda situacion critica esta
caracterizada por un contexto cambiante, es decir se producen cambios continuos, en
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los mercados, en la tecnologia aplicable, en los canales de distribucidn, en la micro y
macro economia, etc.

Para adaptarse a estos movimientos, las empresas deben tomar decisiones estratégicas y
no basar su proceso decisorio en intuiciones personales de sus directores, a su vez es
imprescindible que la estrategia formulada se ponga en practica en el tiempo justo y
necesario.

Por lo mencionado hasta aqui, podriamos dividir una situacién de crisis en distintas
etapas®, desde su manifestacion, hasta su superacion, a saber:

1. Confusion desestructurante: El impacto de los cambios producidos, hace que la
organizacion paralice su continuidad y que sus integrantes no encuentren la
forma de desenvolverse.

I1. Hostilidad: Se genera un conflicto por enfrentamiento de posiciones individuales,
cada grupo o individuo intenta anteponer sus necesidades por sobre las de los
demas.

I1I. Pérdida y duelo: Los integrantes de la organizacion comprenden y aceptan la
gravedad de la situacién. Los intereses individuales o sectoriales se canalizan
mediante un enfoque consensuado. Se acepta la idea de abandonar sistemas o
politicas que ya no resultan atiles.

IV. Adaptacién al cambio: Reconocida la situacion critica los esfuerzos se centraran en
construir un proyecto de organizacion que aproveche las oportunidades
provenientes del contexto.

Podriamos decir que toda organizacion que tenga la capacidad suficiente como para
detectar estas etapas y producir los ajustes necesarios en el menor tiempo posible,
arribaran a buen puerto. Y por lo tanto transitaran indefectiblemente por los cuatro
estadios. Aquellas empresas que fracasan en su intento de superacion no llegaran a la
tercer o cuarta etapa.

e Crisis y Cambio.

Las necesidades de los clientes y empleados estin influidas por la evolucidon de la
tecnologia, la competencia y los usos. Para seguir siendo utiles a estos agentes hay que
dirigir adelantindose un segundo a estas necesidades, dandoles satisfaccion y ademds
creando diferencias, ventajas con la competencia, ello significa lograr cambios
constantes.

Las actitudes son el motor del cambio. Las crisis se evitan o se superan con cambios
constantes y periddicos.

La crisis es no saber adaptarse al cambio por falta de recursos mentales, psicologicos o
economicos. Adaptarse a los cambios implica empresas agiles, el cliente no espera,

2 «Analisis Organizacional y Empresa Unipersonal”. Schlemenson Aldo.
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tiene multiples opciones que le tientan. El cambio debe producirse al tiempo justo, ni
antes, ni después.

Es oportuno aclarar que se incluye el concepto de cambio, ya que es un elemento inserto
en la definicién de crisis, pero por su importancia sera desarrollado, en un capitulo
aparte.

Como vemos en ningin momento se ha hecho hincapié, en las condiciones
econémicas, financieras como causa principal de una situacién de crisis, sino por el
contrario, considero que son una mas dentro del conjunto de problemas que pueden
derivar en una crisis. Lo que sucede muy a menudo es que, para la mayoria de los
empresarios argentinos sélo estan en crisis, cuando tienen problemas de liquidez, o sus
ganancias personales se ven disminuidas. A su vez la crisis originada por este tipo de
causas, requiere medidas mads simples y de menos complejidad, tanto en su disefio,
como en su implementacion. Es mas sencillo, por ejemplo, vender un activo
inmovilizado, que producir una reingenieria de procesos

Cuando la direccién de la empresa le otorga mayor preponderancia a las actividades
econdmicas — financieras, olvidando la reconversion constante de las actitudes de todos
sus integrantes, podra llevar a la empresa a “morir de éxito”, ya que circunstancias muy
especiales que rodean a la empresa, tales como, necesidades de los clientes, de los
empleados, nuevas tecnologias, etc., requieren un dominio y una adaptacion a ellas.

o Tipos de crisis.

Las crisis potenciales y sus variaciones son incontables; ninguna organizacion podria
aspirar a prepararse para todos los tipos posibles.

Las categorias genéricas de crisis van desde las técnicas y econdmicas, hasta las
humanas y sociales. Como ejemplo se podrian citar, entre las primeras, ataques
externos (extorsion, soborno, boicot, falsificacion, robo de informacion, rumores, etc.);
y entre las segundas, crisis de imagen corporativa (dafios en la reputacién), de recursos
humanos (sustitucion de ejecutivos, moral deficiente), de sicopatologia (terrorismo,
imitadores, sabotajes, secuestro de ejecutivos, etc.)

o Crisis y Paradigmas.

A lo largo del tiempo y de la historia las organizaciones han vivido inmersas en
diferentes contextos que ofrecian distintas oportunidades y amenazas, lo que implica
una adaptacion, necesaria para la continuidad de la misma, a las condiciones impuestas
por cada una de esas realidades.

Frente a la realidad imperante, existen dos estrategias clasicas de comportamiento
organizacional: ' '
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El comportamiento Adaptativo: implica la adecuacién a una cierta realidad, que es
previamente identificada de algin modo, por ejemplo: disefio de escenarios posibles,
estudios, investigacion de mercado, etc.

La realidad tiene identidad propia, y nuestra organizacion debe seguirla, cambiar
adaptandose.

El comportamiento Proactivo: puede expresarse como la transformacién de la
organizacién para convertir las debilidades en fortalezas estratégicas, aqui el cambio
depende de la organizacion, es ésta la que cambia construyendo una realidad diferente.

La percepcion que se haga de la realidad y el comportamiento derivado de ella,
depende del paradigma que adoptemos.

Un paradigma significa todo conjunto de creencias, valores, técnicas, etc., que
comparten los miembros de una comunidad dada, en el que se basan para adoptar
cierta vision de la realidad y un modelo de comportamiento acorde con tales creencias y
valores.

Los paradigmas tienen ventajas e inconvenientes. Entre las ventajas esta el hecho de
que permiten concentrar la atencién sobre unos pocos aspectos y facilitan operar sobre
ellos sin distraerse en otros. El inconveniente mds destacado es que descartan todo
aquello que no es considerado valido por el paradigma, esto impide aprovechar
oportunidades o reconocer un problema.

Su utilizacién en analisis de organizaciones facilita la identificacién de determinadas
caracteristicas ante las condiciones imperantes en el medio donde se desarrolla la
organizaciéon en cuestion. Es decir ante determinadas pautas, sobre las que gira la
actividad de la empresa, identificaremos los lineamientos caracteristicos y el tipo de
empresa con la que nos encontramos. '

Los cuatros grandes campos paradigmdticos.

Paradigma del Orden Adaptativo.
La realidad se ve en funcion de cierto orden que la justifica y la organizacion trata de
adaptar su comportamiento a dicho orden. La logica es a tal estimulo, tal reaccién.

Paradigma del Orden Proactivo.

Aqui el comportamiento no pasa por la adaptacxon sino por la necesidad de estimular
dicha realidad para respuestas y productos previamente concebidos.

Los comportamientos mas comunes para generar el cambio se basan en las
investigaciones de mercados y clientes, el desarrollo de productos, y en general, en la
orientacion hacia el mercado a través de la generacién de necesidades de consumo.

Paradigma del Caos Adaptativo.
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En este paradigma se encuadran las organizaciones flexibles, agiles y capaces de
dinamizar los cambios. La logica parte de la observaciéon de lo que han hecho las
empresas exitosas, para agregarlo a su propio desarrollo.

Paradigma de 1a Proactividad en el Caos.

A este paradigma le corresponden aquellas organizaciones que son capaces, a partir de
sus propias condiciones, generar una expansion creativa que las proyecte hacia el
futuro. Son las organizaciones denominadas “inteligentes” (aprenden y continuamente
expanden su capacidad creativa).

o La crisis y su impacto en el cambio de paradigmas.

Segiin el tamafio de la organizaciéon de que se trate y de su preparacion para hacer
frente a situaciones de crisis, este fendmeno puede hacer cambiar las pautas y
procedimientos en que la empresa basa su desarrollo, o sea que una situacion de crisis
produciria un cambio en el paradigma de la organizacion. Por ejemplo una
organizacién que se encuentre dentro del tipo Adaptativo, es decir que reacciona ante
un estimulo de la realidad imperante, no puede hacerlo por no contar con los medios
suficientes (por ejemplo, no puede incorporar la tecnologia bdsica y necesaria para
competir en el mercado, por falta de medios de financiaciéon). Por lo tanto esta
empresa deberia producir un cambio en su paradigma a los efectos de lograr, no solo,
una superacion de la situacién de crisis, sino también un cambio en sus propias reglas
que le permitan desenvolverse en situaciones mas acordes a sus recursos. No es
necesario que la empresa se encuentre en una situacién de crisis para rever sus
procedimientos y estructuras, en mi opinidn, el ideal seria que una empresa sea lo
suficientemente agil, no sélo para adaptarse a las condiciones impuestas por el medio
que la rodea, sino también para darse cuenta el ideal de paradigma a adoptar para las
distintas situaciones que se le presenten.
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CAPITULO L
ELLIDERAZGO Y LA CRISIS.

El lider de una organizacion juega un papel preponderante en el desarrollo de las
actividades de los grupos de trabajo y por ende en la consecucion de los objetivos
propuestos.

El lider guia a su gente hacia las metas establecidas, por ello una gestioén exitosa de su
parte llevara al éxito de la organizacion.

Cuando una empresa se encuentra en una situacidon de crisis la actuacién del lider
resulta de vital trascendencia para la superacion de la misma.

Un lider ineficaz retarda los tiempos de recuperacion, ya que seguramente no cumplira
con las condiciones y virtudes necesarias para formar parte de un comité de crisis, por
ejemplo, 6 ser quién comprometa al personal a realizar mayores sacrificios por el bien
de la empresa.

Es decir, un mal liderazgo también implica costos, como por ejemplo:

El grupo de trabajo no sabe qué tiene que hacer. Se pierde tiempo y recursos.

El grupo esta desmotivado, la tarea no se completa en tiempo y forma.

Los individuos no funcionan en equipo, los resultados que se obtienen son
menores a los que se lograrian trabajando conjuntamente.

El grupo trabaja s6lo para cumplir, no se preocupa por mejorar la tarea.
Generalmente los empleados terminan abandonando el proyecto.

El personal no desarrolla su potencial.

El grupo en incapaz de solucionar situaciones nuevas.

VVVYVY VVYVY

Es fundamental contar con un lider que sepa las técnicas fundamentales, que son aquellas
relacionadas con la delegacién, comunicacién y con la motivacion.

Habilidades esenciales de un buen lider:

Capacidad Experiencia

Cognitiva

. Liderazgo

Capacidad .
de Accion Capacidad
de Relacion
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o Capacidad cognitiva: es la habilidad de pensar con claridad y de analizar
problemas, de establecer planes y tomar decisiones al respecto. Implica utilizar
un enfoque logico, pero sin olvidar ideas innovadoras.

o Capacidad de accion: es la habilidad de lograr que se haga el trabajo. Relacionado
con las técnicas de delegar, motivar y comunicar, ya mencionadas. El
entusiasmo que muestre el lider, proporciona la base de motivaciéon del equipo
de trabajo. Los lideres eficaces se mueven por un deseo de éxito, el estimulo es
interno, no deriva de un factor externo, como puede ser el econémico.

o Capacidad de relacion: es 1a habilidad para el trato social, permite crear confianza
y establecer relaciones laborales productivas. Los lideres eficaces se interesan por
los miembros del grupo de trabajo, los comprenden y se preocupan por ellos.

o Experiencia: conocimiento técnico del ambito profesional. Otorga autoridad, no
jerarquica, sino funcional, para la hacer prevalecer sus ideas. Este tipo de
autoridad, a mi criterio, es mucho mas productiva que la autoridad ejercida por
la posicidn de jerarquia que se ocupe, el equipo trabajara convencido y confiado
en que con las medidas adoptadas se lograra el objetivo propuesto.

Volvamos al tema de las habilidades bdsicas’, recordemos que son: comunicacion,
delegacién y motivacion. En una situacion de crisis se necesita del aporte de todos los
miembros de la organizacion. Es fundamental lograr un alto compromiso de todos los
agentes relacionados con la empresa, tanto internos, como externos. El esfuerzo y la
union de todos es necesaria para lograr la superacion. Pero que se necesita para
alcanzar esto, un lider que cuente con estas habilidades basicas.

Comunicacion.

Conocer los principios de la comunicacién permute conseguir que los mensajes se
capten en su totalidad y de manera inmediata.

Una buena comunicacién implica que el mensaje que se reciba sea igual al que se envio.
Como asegurar que el mensaje ha llegado bien? Organizando la comunicacién por
medio de reuniones individualizadas con el equipo. Teniendo en cuenta todo el proceso
de comunicacién.

1. Construccion del mensaje.

Se plensa en el mensaje y se estructura de manera que el receptor lo entienda. Es
necesario que el lider se plantee:

{Que quiere conseguir?
{Por qué en necesario lograrlo?

? Chris Roebuck. Liderazgo Eficaz. Blume Empresa. Edicién 2000. Pags. 32 a 43



U.B.A. Especializacion de Administracion de Empresas en Crisis. “Crisis: no todo pasa por la liquidez”

{Cuando es preciso transmitir el mensaje?
{Cbmo se lograra un mejor resultado?
(Débnde debe producirse?

{Quién debe llevarlo a cabo?

2. Adaptar el mensaje.

Adaptar el mensaje al interlocutor al que va destinado, generalmente se trata de un
grupo de trabajo, por lo tanto tendra que disefiar el mensaje hasta que encaje con las
distintas personalidades de sus miembros. Por ejemplo, no es lo mismo encargarle una
tarea a un empleado experimentado, que a un estudiante en practicas. El objetivo de
finalizar la tarea es el mismo, pero se necesitara incluir mas informacion en el mensaje
dirigido a la persona inexperta. Hay que dar a cada persona la informaciéon que
necesite. :

3. Confirmacioén.

Es la oportunidad de comprobar que el receptor ha comprendido el mensaje. Se logra
planteando preguntas y escuchando atentamente las respuestas. Lo ideal es que estas
preguntas sean abiertas, es decir que no se puedan contestar con un “si” 0 un “no”, por
ejemplo en lugar de preguntar: “;Cree usted que este plan dara resultado?”, lo que seria
una pregunta cerrada, se debe preguntar: “;Qué problemas cree usted que podrian
surgir con este plan?”

Resulta util, escuchar sin interrumpir y luego resumir los puntos importantes y
cotejarlos con el interlocutor.

Para una comunicacion eficaz, debe tenerse presente:
v Utilizar un lenguaje sencillo, claro y adecuado a los interlocutores.
v" Comprobar que el entorno es el apropiado para transmitir el mensaje.
v Captar la atencién del receptor.
v Comprobar que el mensaje de ha entendido bien.

Delegacion.

Existen dos criterios esenciales para decidir en quién delegar:  “conocimiento del
‘ambito / experiencia” y “motivacién / compromiso”. De estos dos factores, también
depende en tiempo que el lider debera destinar a la supervision.

Cuanto mas incentivado y preparado esté el equipo de trabajo, mas se podra delegar,
con lo que el lider podra disponer de mas tiempo para ocuparse de tareas que solo a él
le atafien. ’

Antes de asignar un trabajo adicional a una persona o equipo, debe verificarse la carga
de trabajo que tiene, y después proceder a la delegacion.

Delegar eficazmente trae los siguientes beneficios:
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O Asegura que el trabajo lo va a realizar una persona o grupo capaz de hacerlo con
éxito.

O El lider dispone de mas tiempo para ocuparse de las funciones propias del
liderazgo, como por ejemplo, planificar, crear vinculos.
Otorga la libertad justa a la persona encargada del trabajo, de modo que no esta
sometida a un control excesivo, ni se le asigna una tarea que no es capaz de
realizar.

O Los empleados pueden sacar mejor provecho de sus conocimientos y mejorar su
capacidad.

© Reduce las fuentes potenciales de conflicto dentro del grupo de trabajo.

(Cuadles son los trabajos que se pueden delegar?

o Trabajos cotidianos, rutinarios o de menor importancia.

o Trabajos que pueden realizar otros integrantes del equipo ademas del lider.

¢ Trabajos que los miembros del grupo puedan realizar mejor que el lider, debido
a su especializacion.

e Trabajos que impliquen un desafio para quienes lo tienen que hacer, de modo
que implique una ayuda en su desarrollo profesional.

(Cuales son los trabajos que el lider debe realizar por si mismo?

o Trabajos que requieran su supervision personal, ya que nadie mas tiene
autoridad para decidir o experiencia suficiente para llevarlos a cabo.

o Trabajos relacionados con el desarrollo del equipo a largo plazo: planificacion,
aumentar el -compromiso, establecer controles y sistemas de evaluacion,
establecer metas y objetivos, construir espiritu de grupo.

Motivacion

Saber delegar y comunicar permite una mayor motivacion del equipo, lo mismo
funciona para la inversa, es decir, si el grupo estd motivado, estard mds propenso a la
delegacion y sera mds sencillo comunicarse, pues sus integrantes prestaran mas
atencion y estaran mds dispuestos a lo que se les solicite.

Cuanto mas motivado esté un empleado, menos tiempo tendra que dedicar su jefe a su
supervision para conseguir que realice el trabajo correctamente.

Es importante destacar que no a todas las personas les motivan las mismas cosas.
Abraham Maslow, creador de la Piramide de necesidades, explica que todos hacemos
las cosas incitados por el fin de satisfaccion de nuestras necesidades. Tomando un
camino ascendente en la piramide encontramos: Necesidades fisiologicas, Necesidades
de Proteccién y Seguridad, Necesidades Sociales, Necesidad de Estima, y por ultimo,
Necesidad de Autorrealizacion.

Un lider eficaz debe tener en cuenta las necesidades particulares que mueven a los
miembros de su organizacion o grupo de trabajo. Existen estudios que comprueban que
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los motivos econdémicos no son los principales, dentro de la escala de satisfaccion
individual, teniendo, en muchos casos, por encima a factores tales como, el
reconocimiento de la labor, es decir a la contribucién aportada por el empleado para la
obtencion de los resultados buscados. La participacion, permitir la opinién de todos los
niveles integrantes del grupo, tener en cuenta su intervencion y aplicar las sugerencias
que resultan un aporte positivo.

El lider debe saber que el factor econémico puede funcionar como un reconocimiento,
un premio, pero no alcanza para la motivacion, sino que puede ser una consecuencia de
un sistema de motivacion eficaz. Es decir motiva a su equipo a través de factores como
los mencionados anteriormente, y premia los buenos resultados obtenidos mediante un
factor econémico.

En situaciones de crisis, hemos dicho que es imprescindible para la supervivencia de la
organizacién adaptarse a los cambios, sean impuestos por situaciones del contexto, o
por reestructuracion interna. Estas medidas de cambio seran eficaces solo, si el lider
logra imponer y convencer a los integrantes de la organizacion, de la necesidad de
implementar medidas que suponen dejar atrds politicas, procedimientos y costumbres
que resultan ineficaces para la situacioén actual. Es por esto que el lider debe tener y
aplicar las habilidades fundamentales mencionadas: Comunicar, Delegar, Motivar.

Una organizacién, inmersa en un contexto de crisis cuyo lider no reina las
caracteristicas mencionadas, seguramente no estara en condiciones de superar tal
situacion y peor aun estard aquella empresa donde la figura del lider esté totalmente
ausente, ya que seguramente un clima de desconcierto y caos se apoderara de la
organizacion.

o Liderazgo Lateral.

Como consultor o persona que tiene acceso a la autoridad de la organizacién, es
importante poner atencién en la posibilidad de detectar lo que el especialista en
negociacion de Harvard, Roger Fisher, y su colega Alan Sharp denominaron “liderazgo
lateral”®. Este concepto subsanard el déficit de liderazgo y posicionard mejor a la
empresa para intentar imponer medidas de recuperacion.

Ahora bien, jcoOmo se detecta o se crea “un lider lateral”? Hay que tener en cuenta que
el liderazgo verdadero no se reduce a una cuestion de autoridad meramente formal. Los
lideres son eficaces cuando otras personas los reconocen como tales, al escuchar
seriamente sus ideas, valorar y seguir sus sugerencias, por lo que debe mirarse hacia
aquellas personas que logran esto.

* Harvard. N° 15 | jul-ago 2000 | Pag.1 a 3 — “Cémo liderar cuando usted no es el jefe”
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Quien aspira a convertirse en lider no necesita solo carisma, sino virtudes como la
dedicacién al trabajo y la integridad. Seguramente sea alguien que constantemente
cuente con informacién que sea reconocida por el grupo.

En un grupo, los lideres ayudan a mantener a los participantes en foco, formulando las
preguntas adecuadas. Quien logre dirigir la atencién del grupo hacia la revisiéon y el
aprendizaje desempeifiard, de hecho, el papel de un lider.

A menudo, los equipos llevan adelante un proyecto y, a su término, realizan una
evaluacion para saber qué aprendieron. Es mas eficaz aprender a medida que se avanza,
lo que significa realizar breves revisiones de lo hecho

Por altimo, también cabe tener en cuenta que, el liderazgo comienza desde el lugar que
ocupamos.

e Ellider, en relacién a las etapas de la crisis.

Pasemos a reflexionar sobre las habilidades basicas del liderazgo eficaz. Podemos
pensar que si el liderazgo es eficaz se debe a que estas habilidades se encuentran
presentes en la cabeza de la organizacion, esto no garantiza ser inmune a una situaciéon
de crisis. Relacionandolo con las ya mencionadas etapas de la crisis, cuanto mas fuerte
sea la presencia del lider, menos tiempo se necesitara para pasar por todas las etapas y
habra mas probabilidades de éxito de superacion de la crisis.

Por lo tanto es importante que el lider logre constituir un mensaje convincente, acerca
de la magnitud de la crisis, y los sacrificios necesarios para intentar revertir la situacion;
la transmision oportuna y clara del mismo, lograra reducir el desconcierto, la paralisis y
los conflictos de posiciones que se generan en las dos primeras etapas de la crisis, y
permitird una concientizacidn tal, en los integrantes de la organizacion, que permita
implementar las nuevas medidas tendientes a la adaptacion al nuevo contexto.

En este sentido es muy oportuno resaltar la necesidad de predicar con el ejemplo; el
lider debe tener un accionar consecuente con sus dichos. Suele ocurrir que en muchas
empresas, al mismo tiempo que les piden a sus empleados austeridad y no derrochar
recursos, sus jefes, cambian de modelo su lujoso automovil personal, por ejemplo.
Seguramente esta actitud, que se puede encontrar mas a menudo en pequefias y
medianas empresas, estara muy lejos de lograr comprometer a los empleados en
politicas de ajustes o grandes cambios.

En esta Gltima etapa de la crisis, la que determinara la continuidad o no de la
organizacion, juega un papel primordial la “motivaciéon”. Sin un grupo motivado, las
politicas y acciones implementadas no arribardn a buen puerto, los individuos no
encontraran razones suficientes para su compromiso. Aqui es necesario combinar los
objetivos perseguidos por la empresa (recomponer el posicionamiento de mercado,
reducir costos operativos, etc.) con lo que quieren sus integrantes, es imprescindible
detectar sus necesidades (mantener su trabajo, mayor capacitacion, rotacion de puestos,
etc.) para orientar la motivacién hacia ellas.
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Situaciones criticas pueden representar la mejor oportunidad para que los individuos
desnuden sus creencias y pensamientos, por lo que es la oportunidad ideal para llegar a
cada persona de la organizacion y lograr cumplir sus expectativas. '
Las empresas deben encontrar la manera de saber quiénes son sus mejores empleados,
descubrir cuédles son sus preferencias y necesidades, garantizar su satisfaccion y
asegurarse de que perciban sus beneficios.

Con respecto a la delegacion, el lider debe, y atin con mds énfasis en épocas criticas,
encontrar la persona adecuada para cada tarea o accidn a delegar, caso contrario seran
en vanos todos los esfuerzos para sobrevivir a la crisis, ya que, delegar tareas que
requieren una capacidad notoriamente menor a la que posee la persona, solamente
lograra desmotivar al empleado. Este se sentird despreciado, pensara, con razon, que
sus esfuerzos serdn desaprovechados, deseara terminar con el tema lo mas pronto
posible, sin importar los resultados, debido a que le imputard, al lider, falta de
capacidad para llevar adelante la gestion de superacion de la crisis. Es decir que no solo
pasa por la desmotivacién del destinatario de la delegacion, sino que se esta
construyendo el clima mads propicio para no alcanzar las metas fijadas.

Este tipo de conductas se presenta con mas frecuencia en las pequeiias empresas, donde
el duefio es a su vez, el lider del grupo de trabajo, y quién debe diagramar las politicas
de la empresa, lo que desgasta la relaciéon con el grupo y afecta su capacidad de
liderazgo. En los casos que este tipo de empresas se encuentran en una situacion de
crisis, debe suplantarse la figura del lider, para lograr delegar con eficiencia (ya hemos
visto qué tareas delegar, y los beneficios que se obtienen) y alcanzar los resultados
buscados. Es decir deben recomponerse los procedimientos para el desarrollo de las
actividades. :

12
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CAPITULOIT
LOS PROCESOS DE CAMBIOS.

Como hemos sefialado, la situacion de crisis implica o es consecuencia inevitable de la
no percepcion o adaptacion de los procesos de cambio. El mundo evoluciona
constantemente, las innovaciones producidas en algin momento afectaran el normal
desenvolvimiento de la organizacion, sea del tipo que sea, tarde o temprano el cambio
se presentara.

A continuacion trataremos de estudiar el concepto de cambio, de individualizar sus
elementos y de conocer sus consecuencias.

) Elementos del cambio.

John H. Zenger, consultor americano, definié diez elementos del cambio. Expresando,
ademads, que es muy posible que el cambio se produzca aunque alguno de estos
elementos no se presente, pero cuantos mas ocurran, mayores posibilidades habra de
imponer el cambio y producira sus efectos concretos”’.

1.  Existencia de una fuerza externa.

Es la presencia de un impulso externo, una causa que mueve a la empresa hacia el
cambio.

Las empresas privadas reaccionan ante la apariciéon de nuevas tecnologias, una fuerte
competencia o modificaciones drasticas de los mercados en los que operan. Los entes
publicos son influidos por protestas de ciudadanos, restricciones presupuestarias.

Tanto unos como otros rara vez tienen una gestion anticipativa del cambio, nunca
accionan sobre el futuro que viene, sino solamente reaccionan cuando ha llegado.

La ausencia de presiones externas puede constituir un obsticulo para el cambio. En
estos casos aumenta la exigencia de contar con un liderazgo capaz de llevar adelante los
cambios.

2.  Direccion abierta y accesible.

Es lo que inicia el proceso de cambio y lo impulsa en todos los ambitos de la empresa.
Si una empresa todo lo que desea es mantener su situacidon actual, le basta con un
correcto de ejercicio de las funciones directivas, pero un verdadero lider inyecta nuevos
rumbos a la empresa o la impulsa a mejorar sus prestaciones.

3. Obyjetivos especificos para cada grupo.

Los cambios exigen que toda la empresa comprenda claramente la misién que persigue
la reforma. Deben fijarse claramente los objetivos especificos para cada grupo, equipo o

3 Etapas expuestas en la asignatura “Superacién de la situacién de crisis”.
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divisién. El esfuerzo a realizar se debe percibir como parte de un proceso continuo y a
largo plazo. Cada grupo de trabajo debe saber los pasos a seguir en apoyo al plan
general. El cambio de una empresa en crisis no puede plantearse como un mero
objetivo de llegar al umbral de rentabilidad, sino que debe enmarcarse dentro de un
plan director que defina el “querer ser” de la empresa.

4.  El cambio del equipo directivo.

Frecuentemente, en una situacion de crisis, sera necesario modificar la conducta de los
directivos actuales, fomentar la participacién de los demas integrantes, mejorar la
comunicacion y romper las barreras que los separan del resto de la empresa.

Se trata de un cambio en su voluntad de involucrar a personas de otros niveles, de
agrupar equipos, de buscar una verdadera participacion en la toma de decisiones, de
hacer participes a agentes externos a la organizacion.

5.  La participacion.

Los cambios necesitan y exigen la participacion del personal. Para ello, como ya hemos
visto, hay que compartir con ellos la informacioén, aumentar el reconocimiento y la
responsabilidad. Lograr un efectivo compromiso personal de los empleados. Esta
actitud no debe confundirse con mostrarse blando o débil, sino por el contrario, se
necesita asumir la autoridad, ya que seguramente se exigird mas del personal.

6. La reestructuracion.

Los cambios implican un nuevo disefio de la estructura de la empresa, normalmente en
el sentido de la descentralizacién. Consiste en prescindir de niveles intermedios,
reduciendo la escala jerarquica, introduciendo funciones de staff en la linea de mando y
también aumentar las obligaciones del personal y confiarle nuevos cometidos. La
organizacion perdera rigidez y adquirira flexibilidad.

Garantizando mayor flexibilidad y permitiendo mads creatividad, los individuos
adquieren nuevas energias y mayor sentido de la responsabilidad.

7. La coherencia de la cultura de la empresa.

La implantacion de un proceso de cambio implica la eleccion del personal adecuado
para dicha cultura y la adaptacion a ella de los nuevos empleados, mientras que es
preciso adaptar o apartar a aquellas personas que oponen obstaculos a su construccion.
El proceso de integracion debe dirigirse por personas que compartan las nuevas ideas.
Para que la nueva cultura sea coherente es preciso determinar en que consistird y
precisar la forma de adaptar a los nuevos empleados y prepararlos para las nuevas
normas internas.

8.  Aprender nuevas habilidades.
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Los cambios en la empresa son la resultante del cambio de un gran nimero de
individuos gracias a la adquisicion de nuevas habilidades. Los cambios exigen la
mayoria del personal adquiera nuevas formas de conducta. Estas nuevas habilidades
implican: capacidad de trabajar en equipo y de solucionar problemas conjuntamente, la
manera de relacionarse con los compafieros de trabajo, ser lideres capaces, adoptar
practicas de direccion mds adecuadas y, en algunos casos, perfeccionar los
conocimientos técnicos.

9.  Los medios de apoyo.

Implica poner en marcha mecanismos de compensacion adecuados, criterios para la
evaluacion de rendimientos, métodos de seleccion, sistemas para el tratamiento de
datos y distribucién adecuada de las oficinas.

10. El refuerzo.

La consolidacion de los cambios tiene lugar cuando las personas reconocen y celebran
los logros obtenidos. El personal debe ver peribdicamente los logros alcanzados por el
cambio y experimentar cierta gratificacion por el esfuerzo realizado.

La funcién de la direccidn consiste en reforzar periddicamente los cambios y hacer que
el personal que el personal sea consciente de los pasos dados y los objetivos alcanzados.

° Etapas del proceso de cambio.
I. Lanzamiento y Movilizacion.

Es el empuje inicial que necesita la empresa para comenzar la transformacion. Implica
motorizar una accién en pos de un futuro diferente. Caracteristicas de esta etapa:

Sensacion de urgencia. Es necesario atacar el deseo de no innovar. Para ello se necesita
dejar en claro que es preciso “comenzar ya” y que “no hay alternativa”, estas acciones
hay que manejarlas con cuidado para no generar un cuadro de panico o ansiedad.

- Despidos ejemplares. Implica despedir aquellos gerentes o jefes que la gran mayoria del
personal conoce que son ineficaces y que no pueden permanecer en una empresa
competitiva. Esta medida ejemplificadora generara un clima de que “la cosa es en
serio”.

Crear agentes de cambio. Implica la necesidad de contar con un grupo de gente para guiar
el cambio, con adecuados conocimientos, habilidades y experiencia, y también con
cierto nivel de confianza y objetivos compartidos.

Vision — Objetivos Generales — Estrategia. La definicion de la orientacion es vital, debe ser
clara, realista y facil de comunicar. Implica brindar un diagnéstico y propuestas de
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mejoras lo mas claro posible. Involucra una determinacién del escenario futuro y una
explicacion del por qué se debe cambiar.

Metas y Tablero de Comando. Resulta de suma utilidad resumir en indicadores los
objetivos de la empresa, y de ellos, elaborar metas concretas para los principales grupos
de la empresa. Debe tratarse de disefiar un tablero de control con los principales
indicadores del desempefio de la empresa. Este tablero posibilitarda compara el antes y el
después del proceso de cambio.

Cambios en salarios y recompensas. Deberd revisarse la remuneracion de los agentes claves
en el proceso de transformacion. Usualmente, producto de estos cambios, las personas
tienen nuevas responsabilidades y tendran exigencias mas importantes.

II. Organizacion del cambio y reestructuracion.

Implica establecer una estructura organizacional de transicion. Sera necesario definir
dotaciones, roles y tareas. Puede significar promociones y despidos.

a) Organizacion del cambio.
Las empresas, normalmente, tienen una estructura concebida desde la ejecucion, es
decir, llevar a cabo planes establecidos. Estas organizaciones no estin pensadas para
cambiar.
Cuando se quiere implementar un cambio deben definirse cuatro roles:

1. EI impulsor. Es quien lidera el cambio, lo apoya politicamente, aprueba los
recursos y toma las decisiones claves.

2. El Eguipo de Transformacion. Se haria cargo de proyectos especiales que no
pudiesen ser delegados. Por ejemplo: busqueda de socios, despidos, venta de
activos, etc.

3. Comunicacion y Capacitacion. Habrd que comunicar la nueva orientacién de la
empresa, los objetivos del cambio y los resultados que se van obteniendo.

4. Innovacion. Cada propuesta de mejora implica un proyecto. Un equipo
interdisciplinario de hara cargo del proyecto: analisis, evaluacion,
implementacion, prueba piloto, medicion de resultados.

b) Reestructuracion.
De acuerdo al diagnostico y a la propuesta de cambio que surja, es posible que sea
necesario hacer:

e Cambios en la estructura de personal.

o Transferencias de personal, que signifiquen promociones o disminuciones de
poder.

e Reducciones de personal.

Todo esto se concreta en un nuevo organigrama, con nombre definidos y dotaciones
claras. Es conveniente la redaccion de roles y de tareas de los puestos que se modifican.
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III. Implementacion a través de proyectos.

Cada propuesta de cambio debe transformarse en un proyecto. Para esta etapa pueden
darse algunas recomendaciones:

¢ Para cada idea de cambio, formularse un proyecto.

¢ Cada proyecto tendra una justificacion que motive ser evaluado. Esto permitira
establecer un orden de prioridades.

¢ Para cada proyecto, un responsable. Aun cuando su ejecucion este a cargo de un
equipo.

¢ En cada proyecto, fijar una fecha de iniciaciéon y finalizacién, con un
cronograma de las distintas tareas.

¢ Establecer el plazo 6ptimo de seguimiento del proyecto, minimo mensualmente.

¢ No dar por terminado el proyecto hasta que no se midan los resultados.

IV. Consolidacion del cambio.

Implica el esfuerzo para que los cambios realizados se consoliden, y se creen las
condiciones para que la empresa evolucione. Esto involucra varios pasos:

A Cambio de cultura.
La cultura estd forma por un conjunto de reglas, creencias, valores, expectativas,
costumbres, que generan formas de desenvolvimiento que fueron exitosos en algin
momento.
Para cambiarla hay que detectar los valores que son contrarios al cambio propuesto. En
esta fase debe generarse una actitud de orientacion al cliente, productivista.
El lograrlo depende de los resultados obtenidos, debe quedar claro que los nuevos
enfoques son superiores a los anteriores, esto requiere un gran esfuerzo de
comunicacion.

A Control Integral de gestion.
El tablero de control disefiado originalmente debe expandirse hasta llegar al nivel de
cada individuo, cualquiera fuese su posicion.

A Reconocimiento y promociones.
El reconocimiento debera ser monetario y no monetario. Debe reconocerse los factores
motivadores para cada sector de la organizaciéon. Los procesos de evaluaciéon de
desempeiio deben incorporar los nuevos conceptos.

A Desarrollo del aprendizaje individual. Acciones.
Comprometerse al desarrollo de las personas. El conocimiento acumulado en una
empresa estd en su gente y se expresa en los productos y servicios que ofrece.
Desarrollar proyectos que impliquen la formacion de individuos de alto potencial.
Identificar conocimientos y habilidades criticas y establecer una estrategia de
capacitacion adecuada.
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Balancear la oferta y la demanda de habilidades y conocimientos, evitar la
concentracion de talentos en algunos sectores.

A Desarrollo de la organizacion.
Disefiar una estructura organizacional adecuada. El desafio es encontrar aquella que
permita la adaptacidn rapida al contexto cambiante.
Incrementar el desarrollo de actividades a través de equipos de trabajo.
Capturar el conocimiento mundial. Implica crear mecanismos para que el conocimiento
que se genera en el mundo se obtenga, se analice, de utilice y se almacene.
Integrar la empresa al medio. Las empresas deberdn lograr ser apreciadas y respetadas,
por sus actos en la comunidad.

) La resistencia al cambio.

La implementaciéon de la estrategia formulada, implica necesariamente llevar adelante
cambios dentro de la organizacién y todo cambio genera oposiciones, resistencias. El
cambio en la empresa puede originar diversos problemas, pero el factor humano es el
origen de la mayoria. La resistencia de los miembros de la organizacién puede resultar
“el mayor obstaculo para la implementacién de nuevas politicas, objetivos o métodos.

La definicion de resistencia implica un juicio de valor, en donde los agentes de cambio
suponen que su realidad es la correcta. El inconveniente sobreviene al tratar de imponer
esa nueva realidad.

Se puede agrupar las fuerzas de resistencia al cambio en tres grandes categorias:

i.  Incertidumbre sobre los efectos del cambio.
ii.  Deseo de mantener beneficios actuales.
ii.  Prevencidn a las debilidades presentes en los cambios propuestos.

Los miembros de la organizacion pueden resistirse psicoldgicamente al cambio porque
desean evitar la incertidumbre. Las formas tradicionales de hacer las cosas dan
precedentes que guian las acciones de los miembros de la empresa, las consecuencias de
los caminos tradicionales son por lo menos bien conocidas y predecibles.

El cambio impuesto desde afuera o propuesto por la direccién puede ser interpretado
por los subordinados como una sefial de que no hacen bien sus trabajos. Ellos se
sentirdn presionados y desorientados sobre el por qué de los cambios, y entonces, en
lugar de verlos como una forma mas efectiva de alcanzar objetivos comunes, los
consideran como agresiones personales.

Aunque el cambio beneficia a la organizacién en conjunto, es probable que afecte
negativamente a alguno de sus miembros. Para determinados individuos, el coste del
cambio en términos de pérdida de poder, prestigio, salario, calidad, etc., no podra ser
compensado suficientemente por los beneficios del cambio.
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Algunos miembros de la organizacién se resistirain al cambio por sus temores a los
problemas potenciales que aparentemente no tomaron en consideracion los directivos
que disefiaron la estrategia. Esta forma de resistencia puede resultar positiva y debe ser
‘aceptada y considerada por los directivos para lograr resultados mas eficientes.

La lucha contra la resistencia al cambio implica conocer que les pasa a las personas, por
qué se resisten a los cambios, como manejar conflictos y como tratar luchas de poder.
Un error comdn es subestimar el efecto que el cambio tiene en las personas. Las
personas sienten una sensacion de pérdida. Piensan que su futuro no es seguro. Dejan
de sentir que saben qué deben hacer.

El cambio origina reacciones en los individuos involucrados, como por ejemplo:
ansiedad, dificultad para concentrarse en la tarea, desilusion, preocupaciéon por
compaiieros que dejaron la empresa, culpar a los gerentes, miedo a lo desconocido.

Tipos de resistencia

Tipos Causas
» Habito e inercia.
Técnicas . .
* Miedo a lo desconocido.
* Asignacion de Recursos.
‘s » Juzgamiento a directivos.
Politicas
* Amenazas a grupos de poder.
» Los buenos viejos tiempos.
Sensacion de seguridad.
Culturales su

* Organizacién preparada para

hacer siempre lo mismo.

Como superar la resistencia al cambio.

La existencia de resistencia a las propuestas de cambio es una sefial de que se han
cometido errores en la forma en que se han presentado o comunicado. El problema
para la direccion es determinar la causa de la resistencia.

Muchos tipos de resistencias pueden ser superados involucrando a los empleados en las
discusiones y decisiones relacionadas con el cambio.

Los cambios impuestos totalmente desde arriba pueden hacer sentir a la gente que sus
conocimientos y habilidades pueden ser ignorados, y por lo tanto, generara resistencias.
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Para superar la incertidumbre, es interesante hacer colaborar a los empleados en la
definicién de las nuevas politicas, esto posibilitard que surjan todas las objeciones de
forma tranquila y abierta. Estas objeciones deben ser evaluadas y cuando son mejoras
efectivas deben integrarse al programa de cambio.

La clave para gestionar el cambio en la empresa es motivar adecuadamente a los
integrantes de la misma, para lograr su total encolumnamiento con los planes trazados
por la direccion. Para ello es muy importante reconocer cinco factores determinantes de
la satisfaccion en el trabajo:

1. Exito

2. Reconocimiento del éxito.
3. El trabajo en si mismo.

4, Laresponsabilidad.

5. Elprogreso.

Es muy comuin pensar que la motivacion pasa, exclusivamente, por el salario, pero es
importante destacar que la satisfaccion que proporciona es de corta duracion,
comparada con la que se obtiene por el reconocimiento del éxito o el progreso personal.

M. Hammer sefiala que la resistencia al cambio es natural e inevitable. Se relaciona con
las preocupaciones de la gente, no con sus argumentos. Sostiene que no hay una sola
manera de enfrentarla. Sugiere aplicar, alternativamente: incentivos, informacion,
intervencién, adoctrinamiento, y participacion®.

Seglin R. Biasca’, las armas para luchar contra la resistencia al cambio son aquellas
tendientes a modificar el comportamiento humano:

Liderazgo eficaz, nuevos objetivos, cambio de expectativas.
Comunicacién explicita e implicita.

Participacion.

Ejemplos exitosos, modelos de referencia.

Cambio de procesos y de estructura organizacional.

Revision de las obligaciones reciprocas entre organizaciones y empleados.
Nuevos criterios para incorporar y despedir personal.

Nuevos estimulos.

Coercion.

® 6 6 6 ¢ 6 0 0 0

Ichak Adizes®, sostiene que toda transformacion representa un desafio, una amenaza y
también una oportunidad. Y es bueno que genere problemas, porque éstos son una
caracteristica vinculada con el crecimiento. Indica, ademads, que no hay que neutralizar
los inconvenientes que puedan surgir, porque entonces se estaria negando la
transformacion. La implementacion de todo cambio ocasiona conflictos, por la sencilla

¢ Nota extraida de 1a asignatura “Superacién de la situacién de crisis”.
’ Change Management. Ediciones Macchi. 1998
8 Profesor de 1a Anderson School of Management de la UCLA.
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razén de que se esta alterando algin interés. Pero si se trata de frenar el conflicto,
también se frena el cambio. Para que el conflicto sea constructivo es fundamental
alimentar una cultura de confianza y respeto mutuos’.

. Estilo de conduccion para procesos de cambio.

En la implementacion de cambios, todos los integrantes de la organizacién estaran
observando los movimientos del equipo de conduccién.

El autor Guillermo R. Schmitt presenté diez pautas minimas para un estilo de
conduccién del liderazgo, que aplicindolas en plenos procesos de cambio, podrian
asegurar la implementacién de los mismos.

1. Hacer el trabajo sucio primero.
Implica implantar, en primer término, las acciones mas dolorosas, de modo de
provocar un shok al sistema. Estas acciones tienen que ver con la reduccién de la
estructura organizativa.
Estas acciones produciran el efecto de demostrar, por un lado, que se es serio con
respecto a llevar a cabo el proceso de transformacion, y por otro lado, libera y alivia a
aquellos ejecutivos y funcionarios que no son despedidos, potenciando la posibilidad de
colaboracion y motivacién de los mismos.
Estas medidas deberan ser acompaifiadas por acciones menores de caracter simbolico,
como reduccidén de gastos de viaticos, congelamiento en el recambio de los autos de
ejecutivos, suspension de personal temporario, etc.

2. Comunicacion de los avances.

Mantener adecuadamente informados y comunicados a los integrantes de la
organizacion y a los grupos de interés involucrados, con respecto a las medidas que se
vayan tomando, y los resultados obtenidos.

Un lider exitoso debe ser visible, no debe tener sustituto para la comunicacion y el
contacto personal. Los temas que enfatiza en las reuniones y en conversaciones
informales con colegas, seran de fundamental importancia para ir cambiando la cultura
de la organizacién. En muchos casos el lider fracasa porque no comunica las razones de
las medidas que toma y la organizacion entra en situacion de pardlisis.

3. Determinar altos estandares de performance.
Promover y premiar con entusiasmo y justicia el desenvolvimiento individual. Los
estandares de performance deben ser suficientemente altos, ya que se necesitan para
cambiar radicalmente la situacién. No deberia tolerarse la ineficiencia.

4. Moverse con rapidez.
El lider debera tomar decisiones y acciones en forma rapida y con coraje. Para esto es
imprescindible contar con lineas de comunicacién muy cortas y con intercambio de
informacion diaria.

® Gestion | V3 N° 3 | may - jun 1998 | (Gestion) Pag. 1142119
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5. Ejercicio pleno del poder y autoridad.
El lider debe estar dispuesto a utilizar su poder al maximo en la ejecucion de las
acciones contenidas en el plan.

6. Cuestionar todo.
Es frecuente en empresas en crisis que los informes internos reflejen parcialmente la
realidad y que los mismos sean distorsionados por el proceso burocratico gerencial. La
manera de cuestionar esta informacion es utilizar fuentes de informacion distintas y
confrontarlas para llegar a la realidad de los hechos.

7. Definir un cuadro de organizacion simple.
Asignar claramente los responsables para el logro de cada una de las acciones.
Primeramente se tendera a la centralizacion para lentamente ir delegando.

8. Lograr el cambio cultural.
Los mensajes deben ser claros y simples. Se debe celebrar y premiar los nuevos valores
que se necesitan introducir. Mejor calidad de producto, mejor atencion al cliente,
mayor productividad. Estos cambios se iran transmitiendo y permeabilizando el tejido
social de la organizacion.

9. Diseminar el liderazgo.
En muchos casos se logra capacitando a los gerentes en cuanto a que el liderazgo tiene
tres componentes: el logro de la tarea, la construccion de un equipo de trabajo y el
desarrollo del individuo.

10. Fomentar la motivacion.
Como ya se ha sefialado, la motivacién del individuo es indispensable para poner en
marcha el conjunto de acciones necesarias para producir los cambios propuestos. Si el
personal se entusiasma con las nuevas tareas y el nuevo rumbo de la organizacién, la
cooperacion y alineacion a los objetivos serd dptima.

Errores que no se deben cometer.

El proceso de cambio se realiza a través de una serie de pasos que, usualmente requiere
una considerable cantidad de tiempo.

La critica de los errores, en algunos de los pasos puede tener un impacto devastador,
retardando la velocidad adquirida y negando los resultados obtenidos.

Error 1. No establecer un sentido de urgencia.

La mayoria de los esfuerzos de cambios exitosos, comienzan cuando algunos
individuos comienzan a mirar duramente la situacion competitiva de la empresa, la
posicion en el mercado, tendencias tecnoldgicas, y la performance financiera. Es
necesario entonces que quede clara la urgencia con que se debe cambiar de rumbo para
recuperar posiciones perdidas.
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Error 2. No crear un lazo de union bastante fuerte.
Los cambios son imposibles, al menos que la cuspide de la organizacién sea
partidariamente activa. Esta participacion debe contagiar al resto del equipo y crear el
sentimiento de union en pos de un objetivo comun.

Error 3. Ausencia de vision

Se debe desarrollar una figura del futuro, relativamente facil de comunicar y apelar a los
clientes, accionistas y empleados.

Sin una visién sensible, el esfuerzo de transformacion puede disolverse dentro de una
lista de confusiones y proyectos incompatibles.

Error 4. No comunicacion de la vision.

Los empleados no hardn sacrificios, ain cuando estan disconformes con la situacion
actual, a menos que ellos crean que el cambio til o productivo es posible. Por esta
razdn, la visién exitosa usualmente incluye nuevas posibilidades de crecimiento y el
compromiso de tratar justamente a la gente involucrada.

La comunicaciéon se da con palabras y hechos, esta ultima, es generalmente mds
eficiente y poderosa.

Error 5. No quitar los obstaculos a la nueva vision.

La comunicacion debe complementarse con el levantamiento de los obstaculos que
puedan plantear los individuos de la organizacion. A veces el obstaculo es la propia
estructura organizacional. Quizds el peor obstaculo sea el nivel jerarquico, quienes
desechan el cambio '

Error 6. No planear sistematicamente y crear metas de corto plazo. _
La real transformacion lleva tiempo y el riesgo de que se vaya perdiendo la velocidad
adquirida aumenta, si no hay metas a corto plazo para lograr y celebrar. Sin victorias a
corto plazo demasiadas personas se rendiran y uniran sus lineas a aquellas personas que
se resisten al cambio.

Error 7. No asegurar los cambios en la cultura de la organizacion.

Es importante para afianzar la transformacién necesaria mostrar constantemente a la
gente los nuevos comportamientos, aptitudes y procedimientos que han contribuido a
mejorar el desempefio de la empresa.

° Crisis y procesos de cambio.

Hemos visto lo comUn que es asociar a una organizacién en crisis con su falta de
capacidad de adaptacion a los cambios sobrevinientes. Existe entonces la postura del
cambio permanente, de la administraciéon de la mejora continua, algo asi como correr
siempre delante de 1a bola de nieve sin que esta nos pase por encima. Si bien esto es por
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demas valedero, hay que tener en cuenta, lo que se denomina, la fatiga del cambio®,
generada por una iniciativa de cambio perpetua.

El lider debe ser el principal filtro, para desechar iniciativas inconsistentes, este debe
concentrarse en mejoras puntuales, en vez de pensar solamente en transformaciones a
gran escala, lo ideal es crear un ambiente en el que los miembros de la organizacion ni
siquiera perciban que estin cambiando.

Segun Henry Mintzberg, la mayoria de las organizaciones triunfa gracias a los
pequefios esfuerzos de cambio que empiezan en los niveles medios e inferiores y, mas
tarde, son advertidos por la alta gerencia.

El profesor David A. Garvin'' explica que las principales razones del fracaso de
iniciativas de cambio, son las deficiencias en el disefio y en la comunicacién. Entre las
primeras se pueden encontrar fallas en el manejo de procesos subyacentes al trabajo,
por ejemplo, en los sistemas de gestion de performance, eludiendo los cambios de
comportamiento que deberian instrumentarse. Entre las segundas, podemos citar la no
discusion abierta de los temores de los empleados. “La gente quiere saber en qué se
basan los lideres para pensar que el cambio es posible”.

Los lideres deben permitir que los empleados conozcan los argumentos a favor y en
contra de las opciones de cambio rechazadas.

Toda empresa que se encuentre en una situacion de crisis, debera generar un proceso de
cambio, a fin de intentar recuperar su viabilidad, cualquiera fuera la causa o razon de la
crisis. En este contexto, existe un elemento esencial, que debe fomentarse para lograr
generar el cambio necesario, llamado creatividad. La empresa debe pasar de un
management controlador a un management de gestion creativa, es decir de un estilo de
conduccion, que juzga a la gente solo por los resultados que producen, a uno que
promueva un ambiente de trabajo donde la creatividad de las personas tenga libertad de
expresion, implica identificar a los talentos e ideas, prever sus necesidades y disefiar los
procesos para poner en practica las innovaciones.

La economia estd evolucionando, desde las grandes organizaciones cuya ventaja
competitiva se originaba en el tamarfio y escala, hacia ventajas que son mds intangibles
y vinculadas con ideas novedosas, ingeniosas y a una mayor flexibilidad

Ahora bien, jcomo se fomenta un ambiente creativo?

Implica adquirir distintos tipos de conocimientos e informacion, hay que hacer todo lo
posible para lograr una visién totalmente renovada, para hacer las cosas en forma
diferente.

Se trata de encontrar nuevos intereses, expectativas y la forma de hacerlas realidad.

Todo esto necesitara la alineaciéon de dos elementos muy importantes de la
organizacién, la estructura y la estrategia. Estos factores deben adecuarse al nuevo

10 Revista Harvard N° 22 — Autores R. Moss Kanter — N. Morgan — H. Mintzberg
' Profesor de Administracién de la Escuela de Negocios de Harvard. Harvard | N° 22 | nov - dic 2001 |
(Harvard Management Update) | Pag. 10 a 11
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ambiente. La estrategia debera tener que ver mds con la creacién de una comunidad y
una vision compartida del negocio, tiene que moldearse de modo tal de direccionar la
creatividad hacia los resultados buscados, ya que la suma de gente que genere ideas no
produce un resultado matematico de alinear las acciones en la direccidon correcta.

En cuanto a la estructura, debera permitir el fluido de nuevas ideas y su apropiada
canalizacion hacia procesos de decision que las concreten en procesos que generen
valor. Esto tiene que ver lineas menos rigidas y formales, con relaciones de autoridad
flexibles, es decir la estructura debera gozar de un grado de permeabilidad tal que
permita la circulacidon de nuevas ideas y proyectos, sin que mueran antes de por lo
menos, ser consideradas.

Es oportuno incluir los conceptos vertidos por James Brian Quinn'?, en una entrevista a
la revista Gestion": “el intelecto y la innovacién son la fuente de practicamente todo
valor econémico, crecimiento y diferenciacién competitiva”. Ademas propone como
modelo la “adhocracia”, una forma de organizacion que acorta los ciclos, aumenta el
aprendizaje y mejora las probabilidades y el valor potencial de los resultados
innovadores.

Este profesor es partidario de las meritocracias, ya que en ellas se recompensa a las
personas que hacen algo valioso para un cliente o para la compaiiia; en lugar de
alentarlas a respetar o mejorar el poder burocratico, se las premia por solucionar un
problema. :

En la adhocracia, los equipos se forman para resolver un problema en particular, no
existen como tales antes ni después de haber encontrado la solucion. Y la alta gerencia
funciona como un facilitador de estos grupos ad hoc.

En este tipo de organizacién, el vinculo no se establece a partir de lineas de autoridad
formales o de la delimitacién de territorios. Lo que las une son los intereses comunes y
las interrelaciones de conocimiento. Son lineas intelectuales y no lineas de autoridad.

Sus miembros deben tener habilidades en forma de “T”. La barra vertical representa un
profundo conocimiento de alguna disciplina en particular; un factor indispensable, ya
que sin ese conocimiento nadie los buscaria para solucionar problemas. La barra
horizontal refleja la predisposicion y la capacidad para conectarse con otras personas,
una habilidad valiosa por cuanto no son pocos los expertos demasiado introvertidos,
que suelen ignorar a la gente que los circunda. Hay muchas corporaciones que ahora,
en las busquedas de personal, pasan a los postulantes por el tamiz de la “T”.

La incorporacién de estos conceptos se debe a su relacidon con la pregunta antes
formulada, acerca de como se fomentaba la creatividad dentro de una organizacion, lo
expresado por el profesor James B. Quinn, responde a este interrogante y a su vez
demuestra otros de los principios de viabilidad de todo proyecto: la imprescindible
alineaciéon de la estructura, la estrategia y la cultura. La cultura debe promover la
colaboracion, la obtencién del maximo beneficio del conocimiento y el éptimo manejo
de la informaci6n disponible. '

12 profesor de Management en el Darmouth Collage.
B V4 N° 4 - Jul-Ago 1999 — Pag. 74 a 79.
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En otro orden de cosas, hay ocasiones en las que no basta con cambiar el ambiente de
la organizacion para que la gente modifique sus actitudes y su comportamiento.

Hay que cambiar la manera de decidir, el proceso de toma de decisiones. Y, con el
nuevo proceso de toma de decisiones, cambiar la distribucién de responsabilidades, de
autoridad, de poder, de influencias, y también la estructura de recompensas, todo lo
cual permitird profundizar el proceso de cambios que, a su vez, serd el sustento de la
realineaciéon de la estructura. Cuando la estructura y los procesos se cambian
repetidamente, los estilos de la gente también cambiaran. Y el comportamiento sera
diferente. Quienes no puedan cambiar, probablemente abandonen la empresa.

° Importancia del lider

Ya hemos destacado lo fundamental que resulta la actuacién del lider en todo proceso
de cambio, su participacion puede lograr la superacion de la crisis y también atentar
contra la viabilidad de organizacion.

Al respecto el autor Fred Kofman'*, en una entrevista publicada en la revista Gestiéon®,
manifiesta que: “El lider debe cambiar con la gente, y ser un catalizador del cambio: no
el que revuelve la mezcla, sino una sustancia mas. Alguien que se involucra en el
proceso, y que se transforma junto con él. Pero no es lo habitual. Muchos directivos
estan convencidos de que son los musicos, y que la gente debe bailar al ritmo que ellos
marcan. Esa postura, como es obvio, genera mucha resistencia”.

“Tener en cuenta, cuando se encara un cambio organizacional, que este tipo de cambio
no sélo involucra a los procesos técnicos, sino también los vinculados con la conducta
de las personas. Y después, considerar a las personas como un todo, sin dejar de lado
ninguno de los aspectos que las caracterizan.”

“Para los negocios es importante la parte productiva y racional de las personas, razéon
por la cual es entendible que los esfuerzos se concentren en ella, con el objetivo de
hacerla mas eficiente. Pero si el proceso concluye ahi, falta la sintesis: el todo no se
vuelve a reconstruir, y es imprescindible hacerlo para ver como funciona en la realidad.
Existe la ilusion de que una persona llega cada dia al lugar de trabajo con su
inteligencia abstracta y su capacidad para ejecutar movimientos, como si fuera un
robot, y que puede dejar afuera todo lo demas: las emociones, los suefios, la depresion,
la vision de futuro, los amores, los miedos. Entonces, los departamentos de recursos
son como services de robots, encargados de su mantenimiento, y los lideres suponen
que su mision se reduce a elegir los programas que les meteran en la cabeza a los
empleados, como si fueran computadoras. Ese burdo reduccionismo crea la ficcion de
que es posible trabajar con una pequefia porcidén de las personas, y termina por
deshumanizarlas. Educar significa sacar a la luz lo mejor que las personas tienen en su
interior”.

14 Doctor en Economia de la Universidad de California.
13V 6 N° 2 — Marzo / Abril 2001.
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"Pero son necesarias otras competencias, mas alla de las que se ensefian regularmente,
como por ejemplo saber manejar una red de compromisos; de pedidos y promesas. Y,
en ese sentido, uno de los problemas es la poquisima integridad con que se trabaja”.

"Integridad, significa honrar los compromisos asumidos, no prometer sin intencion de
cumplir. Y, cuando uno advierte que le serd imposible cumplir lo que ha prometido,
anunciarlo de inmediato, negociar con el acreedor para minimizar los dafios que le
podemos ocasionar, y recomprometernos a cumplir en el futuro. Este tipo de
comportamiento deberia ser la norma, tanto hacia afuera como hacia adentro de la
organizacion”.

“Cuando alguien promete algo, uno confia en que cumplird. Confianza significa
realizar una evaluacién sobre la competencia de la otra persona para hacer promesas,
en tanto que analiza sus recursos efectivamente”. En el préximo capitulo se vera este
tema de una organizacion basada en la confianza. Logicamente esta cualidad serad
trascendente para lograr, como ya hemos visto, la concesion de ciertas posiciones, para
intentar sobrellevar una situacion critica, un ejemplo seria aumentar el plazo de
financiacién de un proveedor importante.

“La clave es enfocarse en la efectividad, y apuntar a comunicarse de una manera que
ayude a alcanzar un objetivo comun. La revolucién se generard en el mundo del
trabajo, debido a la demanda de creatividad y de innovacion que tienen las empresas.
En consecuencia, se ven obligadas a considerar toda esa parte emocional del ser
humano que, histéricamente, desecharon, y que se estd metiendo por la puerta del
costado. Pero todavia no saben coémo manejarla”.

"El aprendizaje organizacional es un proceso mediante el cual ciertos objetivos, que
parecian fuera del alcance de la empresa, gracias a la incorporacién de nuevas
capacidades se vuelven realizables. En otras palabras, los nuevos conocimientos y
habilidades permiten que la organizacién opere en un nivel mayor de efectividad. Pero
tienen que ser, al mismo tiempo, capacidades individuales y colectivas. Cada integrante
de la empresa debe poseer ciertas habilidades, y utilizarlas al servicio de las metas del
grupo. Lograr esa alineacion constituye, precisamente, el trabajo del lider”.
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CAPITULO III.
EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN SITUACION DE CRISIS.

En el capitulo anterior se resalta que las empresas deben cambiar el proceso de toma de
decisiones, como medio valido para promover cambios en variables, tales como,
asignacion de responsabilidades, relaciones de poder e influencias, sistemas de premios
y castigos, y lograr asi, realinear la estructura a los procesos de cambios que ponen en
peligro el desenvolvimiento de la misma.

En este aspecto, es 16gico indicar que dentro de una situacion de crisis, cada problema o
manifestacion de la misma necesita la solucién 6ptima, caso contrario se lograra estirar
la supervivencia de la organizacion, pero no se estaran creando las condiciones ideales
para la perdurabilidad del negocio.

Muchas organizaciones no resuelven los problemas utilizando procesos que den como
resultado soluciones Optimas. Las sefiales mas evidentes, van desde el frecuente fracaso
de los grandes esfuerzos de reestructuracién o reingenieria, hasta la demora en
"solucionar" los problemas mds rutinarios, como la creacion y el marketing de nuevos
productos o la expansién de una franquicia, por ejemplo.

El autor Loren Gary'® define una guia de seis pasos para tomar decisiones basicas de
negocios:

Definir el problema.
Definir o encuadrar el problema es el paso mas importante. Sin embargo, es factible

identificar algunos errores obvios. Uno de ellos es definir los problemas en funcion de
una solucion propuesta. Otro error: diagnosticar el problema en funcién de sus
sintomas. Atacar prematuramente el sintoma de una venta mas lenta de la marca puede
derivar en el intento, equivocado, de lanzar una nueva campaifia publicitaria. Si el
sintoma esta causado por dificultades en la distribucién, la inversiéon en publicidad no
brindara beneficio alguno. Por lo tanto, no hay que dejar que los sintomas o la solucion
propuesta le impidan descubrir el problema subyacente.

Identificar los criterios.

Cuando toman una decisién, casi todos los gerentes necesitan lograr mds de un
objetivo. Por ejemplo, una cadena de negocios de computacion decide expandirse, la
eleccion del lugar para instalar otro local dependerd de varios factores: un espacio
comercial que no sea caro, existencia de mano de obra adecuadamente capacitada,
proximidad a los centros de distribucién, facilidad de acceso para los clientes,
investigacion de mercado sobre el potencial de ventas de una determinada ciudad o
zona.

Sopesar los criterios.
Debido a que los criterios relevantes variaran en importancia, una vez que todos han

'¢ Harvard Management Update — N° 2 — Mayo/Junio 1998.
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sido identificados habra que asignarles un valor numérico de acuerdo con su
importancia relativa.

Generar alternativas.

"Habitualmente se destina una cantidad de tiempo inadecuada a la busqueda de
alternativas. El proceso Optimo de esa tarea debe continuar en tanto el costo de la
bisqueda no supere el valor de la informacién agregada.”

En ocasiones, es imposible conocer el valor de la informacién agregada hasta después
de consumados los hechos; es decir, hasta después de haber reunido y analizado la
informacién. Sin embargo, la busqueda de alternativas debe estar guiada por los valores
relativos asignados a los criterios relevantes.

Clasificar las alternativas segin cada criterio.

Determinar la manera en que cada una de las soluciones alternativas satisface cada uno
de los criterios identificados, generalmente implica prever las condiciones futuras, tarea
siempre compleja.

Calcular la decision éptima.
Si se han realizado correctamente los cinco primeros pasos, es posible encarar este

ultimo sin complicaciones. Para cada alternativa, habria que multiplicar la efectividad
esperada de la alternativa para cada criterio por el valor asignado a cada uno de ellos.
Al sumar los totales de cada criterio se obtiene un puntaje global para esa alternativa.
La alternativa que ha obtenido el puntaje mas alto es la opcidn racional.

La resolucién de problemas en equipos

“Todos los enfoques hacia la resolucion de problemas concluyen con estos dos
componentes”, dice Steve Mercer, gerente de educacion para ejecutivos de la oficina de
General Electric en Crotonville, Nueva York. Mercer delinea un enfoque que incluye:
definir el problema, iniciar una acciéon inmediata para contenerlo (0 minimizar su dafio)
mientras se estudian sus causas, verificar l1a accién correctiva necesaria, implementar la
correccion y, por fin, volver al punto de partida para asegurarse de que el problema no
se repita.

En el mundo real de las decisiones gerenciales, las investigaciones revelan que el
gerente promedio participa de una actividad diferente cada nueve minutos'’. Por lo
tanto, el criterio puramente racional esta “limitado” por el tiempo y el costo, que
restringen la calidad y la cantidad de informacién disponible, y también por las
percepciones erroneas y los prejuicios en los que suelen quedar atrapados quienes
toman las decisiones.

Inmersos en un contexto de crisis, los gerentes deben tomar las decisiones en medio de
la incertidumbre y las crecientes exigencias de tiempo y tareas diversas. Sin embargo, el

1 Harvard | N° 2 | may - jun 1998 | (Harvard Management Update) | Pag. 10 a 11
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enfoque puramente racional y prescriptivo brinda un marco para comprender como
puede optimizarse la decision cuando hay voluntad y tiempo.

Debido a la verdad de lo expresado en los dos ultimos parrafos, este mismo autor
desarrolla tres reglas mas generales, cuyo uso produce mas decisiones adecuadas que
inadecuadas.

La regla de lo disponible

"Un hecho que evoca emociones y es vivido, ficil de imaginar y especifico, estard mads
“disponible” en la memoria que un acontecimiento carente de emociones, dificil de
imaginar o impreciso”, comenta Bazerman'®. Y agrega: “El subordinado que trabaja
cerca del despacho del gerente, por ejemplo, recibird una evaluacidon mucho mas critica
de su desempeiio porque su superior estard mads consciente de los errores que haya
cometido”. De esta regla resultan tres sesgos: facilidad para rememorar, capacidad para
recuperar la informacién y supuestas asociaciones.

La regla de lo representativo

. Segiin Bazerman, “la posibilidad de que un hecho se produzca a partir de la similitud
entre ese hecho y otros estereotipos parecidos”. Esta regla puede llevar a una “buena
primera aproximacién”, pero cuando la informacién es insuficiente, depender soélo de
ella puede derivar en célculos erréneos.

Los prejuicios o sesgos que emanan de la regla de lo representativo incluyen la
insensibilidad a los indices basicos y al tamafio de la muestra, las concepciones erréneas
sobre las posibilidades, la regresién a lo comudn o habitual, y la falacia de 1a conjuncion.

Anclaje y ajuste

“Los gerentes hacen evaluaciones a partir de un valor inicial (anclaje), y van
ajustandolo hasta llegar a una decision final”, escribe Bazerman.

Uno de los prejuicios que resultan de esta regla es un insuficiente ajuste del anclaje. Por
ejemplo: un sistema de compensacion que otorga un aumento promedio. del 5 por
ciento a todos los empleados puede provocar desigualdades si algunos ya cobraban
menos. Otro prejuicio es el sesgo hacia los acontecimientos conjuntivos y disyuntivos:
tendemos a sobreestimar la posibilidad de que los acontecimientos tengan lugar en
conjunto con otros, y a subestimar la posibilidad de que existan acontecimientos
disyuntivos, es decir, aquellos que se producen independientemente de los demds. El
sesgo hacia la confianza excesiva es, otra tendencia emanada de esta regla.

Los dos altimos prejuicios son “la trampa de la confirmacién” y “la percepcion tardia y
el maleficio del conocimiento”. Buscar evidencia confirmatoria mientras se excluye la
blsqueda de informacién no confirmatoria es un ejemplo de como la trampa de la
confirmacion se inserta en el proceso de toma de decisiones.

La calidad de la toma de decisiones puede declinar por diferentes razones.

'8 Profesor de Resolucién de Disputas y Organizacién de la Escuela de Management Kellog,
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Al reducirse el marco temporal para tomar una decisioén, la gente le presta poca
atencion al proceso, y es entonces cuando hacen su ingreso todas las tendencias que
atentan contra la formacién del juicio.

Una decision es tan buena como la calidad de la informacién en la que se apoya; por lo
tanto, cuanto mayor sea la cantidad de datos, mas dificil serd distinguir entre hechos y
percepciones. Por otra parte, los conjuntos de datos estin cambiando. La
implementacion de las decisiones tiende a ser mds lenta hoy en dia, a menudo porque
cada una de ellas estd encadenada a otras. En consecuencia, desde el instante en que se
toma una decisién hasta el momento en que uno estd listo para implementarla, los
datos relevantes pueden haber cambiado; en otras palabras, las condiciones originales
tal vez ya no sean aplicables, mas atn en condiciones de crisis profundas y
desestructurantes.

Lo importante es contar con un proceso de toma de decisiones transparente.
Probablemente la gente de una organizacion piense que los datos disponibles no son
confiables ni suficientes para respaldar una decision determinada; pero si el proceso es
transparente, podran seguir comunicindose entre si y explicindose las mutuas
presunciones.

En este aspecto es oportuno recordar lo ya mencionado, en cuanto a las habilidades de
comunicacion que debe disponer el lider de la organizacién, a fin de lograr un alto
grado de convencimiento y compromiso en los agentes de la misma, ya sean estos,
internos (empleados, accionistas), o externos (clientes, proveedores, representantes
gremiales, etc.). Aspecto clave para lograr imponer nuevas formas e ideas.

Teniendo en cuenta la sistematica denominada SISTEEC" (Sistematica de Tratamiento
en el Estudio de Empresas en Crisis), que proporciona instrumentos de intervencion
profesional en empresas en crisis. Uno de ellos, es el Plan de Urgencia. Definiéndolo
como un plan de gestion a corto plazo, que pretende reducir las tensiones de tesoreria,
previsibles o existentes y limitar los efectos negativos que provoca, sobre la actividad
econdmica de la empresa y sus resultados.

Uno de los principales objetivos de este Plan es la creaciéon de un Comité de Direccion,
también llamado Comité de Crisis, 6rgano encargado de llevar adelante el plan de
gestion a corto plazo.

Con la creacién y puesta en marcha de este Comité, cambiara la forma de toma de
decisiones que regia en la empresa hasta entonces.

A efectos de elaborar este Plan de Urgencia es preciso identificar los agentes
econ0micos y sociales internos y externos de la empresa que van a reaccionar
negativamente como consecuencia del impacto de la crisis. Es decir las decisiones
tomadas por el Comité de Direccidon afectarin a proveedores y acreedores varios,
instituciones financieras, empleados, clientes y deudores, instituciones ptblicas, etc.,
por lo que los frentes a cubrir son demasiados y todos importantes para lograr

1% Elaborada por el Consejo General de Colegios de Economistas de Espaiia.
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estabilizar la situacion de la empresa. Esto implica conciliar diversos intereses a la vez,
por lo que el Comité necesitara tener presentes habilidades basicas de negociacion.

En este aspecto es interesante destacar lo expresado por el autor James K. Sebenius,*
sobre los habitos de los negociadores. Hay tres elementos en juego en toda negociacion:

Los “temas” que se ponen sobre la mesa para lograr un acuerdo explicito; las

p
“posiciones” de cada parte respecto de esos temas, y los “intereses” 0 asuntos subyacentes
que se verian afectados por la resolucion.

La negociacion exige considerar cudl es la mejor alternativa que se nos presenta fuera
del acuerdo. El problema debe quedar planteado en términos de “acuerdo versus mejor
opcion sin acuerdo”. -

Resolver el problema real

En cualquier negociacion, a cada parte se le presenta la alternativa de aceptar un
acuerdo o tomar la mejor de sus opciones de no acuerdo. Como negociador, usted
avanza todo lo posible, mientras intenta que su contraparte diga “si”, cosa que sucedera
solo si el acuerdo también conviene a los intereses del otro y le resulta mejor que no
transar. Por lo tanto, ademas de proteger la eleccidén que usted ha hecho, su problema
de negociacion es comprender y configurar la decisidn percibida de la otra parte -
acuerdo versus no acuerdo-, el hecho de comprender los intereses de la contraparte y
dar forma a la decision del otro para que coincida, por sus propios motivos, con la suya,
es la clave para crear y reclamar en forma conjunta un valor sostenible.

No obstante, hasta los negociadores expertos cometen seis errores comunes que les
impiden resolver el problema real.

Error 1

Desatender el problema del otro

No se puede negociar eficazmente si no comprende sus propios intereses y las opciones
que se le presentan si no acuerda.

Dado que el otro le dird que si por los motivos de él y no por los suyos, el acuerdo
requiere comprender y abordar los problemas de la contraparte como un medio para
resolver los propios.

Se debe entender el problema desde la perspectiva del otro.

Error2

Dejar que el precio aplaste otros intereses

Los negociadores que sOlo prestan atencion al precio convierten acuerdos
potencialmente cooperativos en controversiales, usan tacticas de fuerte regateo que
suelen dejar en la nada convenios que podrian haber generado ganancias conjuntas.

Los estudios demuestran que, cuando la distribuciéon es demasiado desigual, 1a gente
desdefia el botin por considerarlo injusto.

Los intereses en juego incluyen resultados relativos, equidad percibida, imagen de si

20 Revista Gestién V6 N° 5 — Septiembre / Octubre 2001.
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mismo, reputacion, etcétera. Los negociadores de éxito enfocan cuatro importantes
factores, aparte del precio.

La relacion. Los negociadores menos experimentados a menudo subestiman la
importancia de desarrollar relaciones de trabajo con las otras partes; con sus tdcticas
exageradamente duras, o por simple descuido, ponen en riesgo esos vinculos. Esto es
especialmente valido para los acuerdos entre paises.

EI contrato social. Al ir mucho mds alla de una buena relacién de trabajo, el contrato
social determina las expectativas de la gente acerca de la naturaleza, el alcance y la
duracién de la empresa, y la forma en que se enfrentaran los imprevistos.

El proceso. Con frecuencia los negociadores olvidan que el proceso para cerrar un
acuerdo puede ser tan importante como su contenido.

Los intereses de todos los jugadores. Los negociadores con menor experiencia se dejan, a
veces, hipnotizar por la economia total de un acuerdo, y olvidan considerar los intereses
de jugadores que estan en posicion de destruir el trato.

A menudo, el negociador puede influir sobre la decisién de que el precio domine o se
mantenga en su debida perspectiva.

Error 3

Dejar que las posiciones desplacen los intereses

Hasta los expertos en acuerdos pueden ver la negociacion como una danza de
posiciones: si convergen, hay convenio; si no, se llega a un callején sin salida. En
cambio, los negociadores orientados hacia los intereses consideran que el proceso es
una reconciliacién de los intereses subyacentes: usted tiene una serie de intereses, yo
tengo otra, y si resolvemos el problema en forma conjunta estaremos en mejores
condiciones de satisfacer los intereses de ambos y, por ende, de crear valor.

Error 4

Buscar excesivamente un terreno comiin

Las convenciones indican que negociamos para superar las diferencias que nos separan.
Por lo tanto, recomiendan encontrar acuerdos del tipo ganador-ganador, buscando un
terreno comun. Sin embargo, muchas de las fuentes de valor que se suelen omitir en las
negociaciones surgen de las diferencias entre las partes.

Incluso cuando un tema parece puramente econémico, las diferencias en las previsiones
pueden alimentar ganancias conjuntas. Supongamos que una empresaria es
verdaderamente optimista acerca de las posibilidades de su compaiiia, que crece
rapidamente, y se enfrenta a un posible comprador a quien le agrada la empresa pero es
mucho mas escéptico respecto del flujo de caja futuro. Un negociador inteligente usaria
estas diferencias para zanjar la brecha de valor. Propondria un acuerdo por el cual el
comprador pagara un monto fijo ahora y una cantidad contingente mas adelante, sobre
la base del desempefio futuro de la compaifiia. Este pago contingente puede parecer
bastante valioso para la vendedora optimista, quien espera obtener su valuaciéon mas
alta, pero no resulta muy caro para el comprador, que es mas pesimista.

Error 5

Descuidar las BATNAs
BATNA, el acrénimo (en inglés) de “mejor alternativa a un acuerdo negociado”,
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acufiado afios atras por Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton en su libro Getting
to Yes, refleja el curso de acciéon que tomaria una parte si el acuerdo propuesto no fuera
posible. Las BATNAs determinan un umbral. El hecho de que ambas partes consigan
algo mejor que sus BATNAs es condicién necesaria para un arreglo. Por lo tanto,
definen una zona de acuerdo posible y determinan su ubicacion.

Mucha gente asocia poder de regateo con capacidad para infligir o soportar dafio, pero
la disposicién a renunciar a una BATNA aparentemente buena es a menudo mas
importante. Roger Fisher lo puso en estos términos: ;qué preferiria tener en el bolsillo
trasero mientras negocia un aumento con su jefe: una pistola o una fantastica oferta de
trabajo de la competencia?

Ademads de evaluar su propia BATNA, usted debe examinar cuidadosamente la de la
otra parte para estar a cubierto de sorpresas.

Error 6

No ser capaz de corregir una vision sesgada

La psicologia de la percepcién lleva sistemdticamente a los negociadores a cometer
grandes errores.

Propension a creer en su propio libreto. La gente tiende, inconscientemente, a interpretar la
informacioén correspondiente a su lado de la mesa de una manera fuertemente sesgada.
Percepciones militantes. Asi como nos equivocamos sistemdticamente al procesar
informacién crucial para nuestro lado de la mesa, nos resulta todavia mas dificil evaluar
a la otra parte, especialmente en situacioén de adversarios. Extensas investigaciones han
comprobado un mecanismo inconsciente que mejora la posicién propia, retratindola
como “mads inteligente, honesta y ética”, y difama simultdneamente a la oposicion. Esto
lleva a percepciones exageradas sobre la posicion de la otra parte, y sobreestima el
verdadero conflicto.

A medida que se intensifican las discrepancias y el conflicto, los buenos negociadores
deben esperar percepciones sesgadas, tanto de su propio lado como del otro. Es util
buscar la opinién de terceros no involucrados.

Siguiendo con las medidas relacionadas con los agentes que interactian con la empresa,
resulta positivo que las decisiones adoptadas sean comunicadas siempre por la misma
persona, ya sea para los casos de agentes internos, como externos, pudiendo ser alguien
distinto para cada caso. Es decir el interlocutor valido debe ser siempre el mismo, para
que el mensaje llegue al receptor sin intermediarios e interferencias. En funcién de
lograr un grado de coherencia en las comunicaciones, y que el mensaje sea Gnico, de lo
contrario no se lograra un ambiente 6ptimo para la negociacién y se corre el riego de
empeorar la situacion de crisis.

*  Toma de decisiones en empresas unipersonales.

En este tipo de empresa, identificadas de esta forma, por su centralizacion en una o dos
personas del proceso decisorio, independientemente de la forma juridica adoptada.
Dentro de éstas podemos incluir a las micro, pequefias y medianas empresas, y
generalmente las del tipo familiar,
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En este tipo de organizaciones, donde las decisiones son tomadas por los mismos
duefios del capital empresario, es muy comun encontrar cierta falta de profesionalidad,
basando la toma de decisiones en intuiciones y experiencias personales. Con una
estructura de poder bastante autoritaria.

Para que esta férmula pueda tener éxito, es necesario suponer un contexto estable y
constante, donde las distintas situaciones se repitan en el tiempo y afecten a la
organizacion de la misma forma que en el pasado. Este supuesto es totalmente
inapropiado para los tiempos actuales, donde lo Uinico constante es el cambio y la
evolucion de los factores que influyen en el desempefio de una empresa, desde la
tecnologia, hasta las necesidades de clientes y empleados.

Sobretodo, dentro de una situacion de crisis, esta circunstancia resultard fatal para la
supervivencia de la organizacién, ya que el comportamiento autoritario del lider
seguramente, no le permitird vislumbrar las decisiones apropiadas para este contexto.
Inclusive, es poco probable lograr la aceptacion de que la crisis estd instalada, paso
fundamental para intentar tomar decisiones drasticas frente a la misma.

Aqui sera vital lograr algin grado de planificacion a corto y mediano plazo, para tratar
de resistir los impactos mas significativos de la crisis, y crear las condiciones necesarias
para la viabilidad de la empresa. Seguramente esto requerira influir sobre el liderazgo
descripto, una de las formas puede ser, con la formacién de un comité, con
profesionales internos y externos.

Igualmente, lo que se pretende resaltar es como una situacion critica puede cambiar la
forma de tomar las decisiones dentro de una empresa, es decir, pasando de un proceso
intuitivo a uno basado en la planificacion.

Logicamente, esto implica librar una batalla tan importante como la de vencer la crisis

en si misma, ya que el pretender cambiar un liderazgo de este tipo, traera aparejado el
nacimiento de fuertes conflictos y resistencias, tal como ya hemos visto anteriormente.
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CAPITULO IV

CRISIS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

El tipo de organizacion referenciado en el Gltimo punto del capitulo anterior, es el que
el autor Henry Mintzberg”, denomina de “estructura simple”, donde la centralizacion
del poder permite una respuesta rapida, una decision flexible.

“La centralizacion tiene la ventaja de asegurar que la respuesta estratégica refleje el
total conocimiento del ntcleo operativo. También favorece la flexibilidad y
adaptabilidad en la respuesta estratégica: s6lo una persona necesita actuar. Pero la
centralizacién también puede causar confusién entre las cuestiones estratégicas y
operativas. El director general puede quedar tan inmerso en problemas operativos que
pierda de vista las consideraciones estratégicas. Alternativamente, puede entusiasmarse
tanto acerca de las oportunidades estratégicas que las operaciones mas rutinarias se
desvanezcan por falta de atencién y eventualmente tiren abajo a toda la organizacién”.

Esto es justamente lo que se pretendia resaltar, una estructura de este tipo no serd la
mds apropiada para ambientes complejos y criticos. Su flexibilidad se adapta bien a los
ambientes simples y dindmicos, y a las organizaciones jovenes y pequefias.

Este tipo de estructura depende exclusivamente de la salud y antojos de un individuo, el
duefio de la empresa, por lo tanto, cuando deben generarse los cambios estructurales, es
la Gnica persona con poder para implementarlos, y generalmente, se resiste.

Indudablemente, el estado ideal es lograr disefiar una estructura tal que permita a la
empresa adaptarse a los cambios tanto internos como externos, es decir una
organizacion tendrd mas posibilidades de sobrevivir a una situacién de crisis, si cuenta
con una un grado de flexibilidad que le permita reaccionar a tiempo.

*  Hacia la organizacion flexible.”?

El desafio es que la empresa debe recrearse continuamente. Sin un modelo de estructura
unico ‘

Las condiciones de la actualidad, globalizacion, Internet y la disponibilidad de capitales
hicieron del mundo un mercado, y pusieron al cliente, mas exigente y selectivo, a
disposicion de quien pueda satisfacerlo.

Las organizaciones impulsaran una nueva cadena de “valor social”, obligadas a generar
bienestar y riqueza al mismo tiempo. )
Ideas, informacioén, conocimiento, son las mercaderias que circulardn en el préximo

2! Disefio de Organizaciones Eficientes — Editorial el Ateneo. Segunda Edicion 2001.
22 Revista Gestién — V4 N° 5 — Septiembre ~ Octubre de 1999.
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milenio y tienen en comun su intangibilidad. Quien quiera dominarlas deberd permitir
su libre flujo. El tiempo y el espacio ya no son una barrera. Se concentra cada vez mas
el poder econémico, aumentan las fusiones y adquisiciones internacionales al ritmo de
la eliminacién de restricciones a la inversion extranjera y la apertura de los mercados.

Bienes clasicamente intangibles, como las tecnologias propietarias, las marcas, el
conocimiento ticito de los empleados y las relaciones con clientes y proveedores,
empiezan a comportarse como activos mas tangibles, responsables de la creacion de la
mayor parte del valor generado por la empresa

La organizacion ecologica

Para los “ambientalistas” del management, este giro hacia intangibles “humano-
dependientes” como la informacidn, los servicios, 1a atencion al cliente, 1a distribucion,
no sélo crea una nueva clase de “trabajadores del conocimiento”, altamente
capacitados, bien pagos, y tan méviles como para considerarse independientes, sino que
impone a la organizacién del futuro una serie de imperativos estratégicos, enumerados
por David Nadler y Michael Tushman. La velocidad es el primero. En épocas de
cambio radical, lo importante es estar en condiciones de percibir los signos tempranos
de discontinuidad y ajustar de inmediato la estrategia.

El disefio debera ser lo suficientemente flexible y moévil para responder a la
reformulacién que el entorno exija de la cadena de valor. Y respetar el acortamiento de
los ciclos evolutivos de cada negocio o industria. Parte de esa actitud innovadora
exigira, finalmente, aceptar el canibalismo interno, o sea, el sacrificio de un producto o
de un servicio existente por el éxito de otro.

En respuesta a esas exigencias, las compaifiias deberan empezar por redisefiar su
arquitectura para que todos tengan capacidad de actuar independientemente ante el
primer signo de “migracion” del valor.

El valor de la empresa estd en la gente y las ideas que tiene y no en lo que produce, en
un mercado incierto, vertiginoso y cambiante, no se la puede redisefiar como si fuera
una hoja en blanco. Sin destruirla cada vez que algo se modifica, hay que aprender a
integrar los modulos necesarios y a desmantelar las rigideces, por ejemplo, en los
canales de distribucién, haciendo que convivan todos los que resulten utiles y
compatibles con los requerimientos de la proposicién de valor al cliente.

En consecuencia, a medida que las unidades de negocios y las empresas ganan
autonomia al punto de convertirse en francas competidoras, la coherencia ya no
depende de las formalidades jerarquicas y los procesos burocraticos, sino del objetivo
comin y un niimero reducido de valores compartidos, que guardan mas relacion con lo
que la gente piensa y cree de si misma y de la organizaciéon que con los enunciados
corporativos.
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La empresa extendida

Cuando Rosabeth Moss Kanter habla de “empresa extendida”®. Se trata de garantizar
empowerment para innovar porque la conectividad global aumenta el rendimiento de la
innovacion continua y la ejecucion rapida, léase, simultanea. “La organizacion del siglo
XXT aprovechara las relaciones dentro y fuera de los limites de la empresa: se alentara a
la gente a llegar mas lejos, mds rapido, para ganar o expandir el conocimiento”.
Procurara conectar a todos sus miembros y socios globales, usando redes horizontales
que permitan explotar todos los recursos existentes en ella —en las unidades de negocios,
los proveedores, los clientes, los aliados estratégicos—, en pos de crear mayor valor para
los usuarios finales de sus productos o servicios. Fomentara una cultura de unidad que
aprecie y funde sus fortalezas en la diversidad.

Una vez mads, la capacidad, la conducta, la ubicuidad de la gente es la que hace la
diferencia, no sélo directa sino indirectamente en el tendido de los lazos necesarios para
armar redes internas y alianzas externas efectivas.

La empresa individualizada

Orientadas a maximizar la eficiencia en el corto plazo, la mayoria de las empresas
fueron disefiadas para “extraer” valor de todos sus activos, entre ellos, los recursos
humanos, sacrificando la eficiencia dinamica del largo plazo derivada de la mejora
continua de la capacidad de los individuos de crear valor.

En el modelo tradicional, la compaiiia dependia exclusivamente de la sabiduria y la
experiencia de la cumbre estratégica y la eficacia de los sistemas y procesos establecidos
para transferirlas y explotarlas en la actividad diaria. Por el contrario, la organizacion
individualizada asume la competencia y la calidad del conocimiento de todos sus
empleados.

El tnico problema esta en que el conocimiento es “algo pegajoso”, le cuesta despegarse
del autor y no son muchos los que se preocupan por “despegarlo”, de alli que resulte
fundamental para la empresa del futuro generar nuevos canales de comunicacién que
empujen la informacion estratégica hasta los confines de las nuevas organizaciones
necesariamente globales y en red.

Si hasta ahora las barreras formales o burocraticas de la organizacién coartaban la
creatividad y el espiritu emprendedor del individuo, y 1a falta de capacidad, motivacion
o iniciativa de los empleados condicionaba el éxito de las empresas, que éstas sean mas
flexibles y los empleados mas independientes puede eliminar las dos limitaciones al
mismo tiempo. Pero también aflojar demasiado los lazos.

Este proceso “desestructurante” no se hubiera dado sin la concurrencia de otro
fendbmeno paralelo: 1a evolucién tecnolégica. Solo a partir de ella, la idea de separar la

2 Revista Gestion | V4 N° 5 | sep - oct 1999 | (Gestién) | Pag. 88 a 98
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empresa del edificio que la alberga fue posible.

La gente inteligente no es la que se acuerda de todo sino la que sabe donde buscar lo
que necesita. Por el simple hecho de conectarse, la empresa pondra a disposicién de esa
gente inteligente todo, el conocimiento almacenado por la compaiiia. Y la contactara
con mds gente inteligente, lo que hara crecer exponencialmente el valor de la compaiiia.

Los tres amos

Innegablemente sensible al entorno, ampliada hasta el minimo eslabén de su cadena de
valor, desagregada en la potencialidad de los individuos que la componen y
reconectada a través de las redes, la empresa, real o virtual, todavia debe responder,
segin Peter Drucker, a algunos principios irrenunciables. Primero, debe ser transparente.
Quienes trabajan en ella deben conocer y entender su estructura, cualquiera fuere. En
segundo lugar, debe haber una autoridad definitiva. “Y la autoridad debe ser
proporcional a la responsabilidad.”

Con empresas mas flexibles y descentralizadas, el individuo sera, sucesivamente, jefe,
uno mas en el equipo, o socio en la alianza.

La flexibilidad real llegd de la mano de las redes, que permitieron “aflojar” las cuerdas
sin perder contacto. Las empresas deben “respirar” el negocio en el que estan; tienen
que moverse, expandirse, combinarse o contraerse a su ritmo. Lo que significa que, si
bien los lideres fuertes y personalistas a la cabeza de una organizacién vertical son cosa
del pasado, el liderazgo es mas necesario que nunca. Porque en la empresa del futuro, el
valor esta, real o latente, diseminado entre la gente que la integra. Y sélo tendra éxito si
hay quien logre “sincronizarla”. Como se suele decir, la mejor forma de predecir el
futuro es creandolo.

“El préximo siglo unird el dinamismo del sector privado a las necesidades publicas,
siempre y cuando las empresas vean que su fin Gltimo es crear tanto bienestar como
riqueza.”

¢ Una estructura basada en la confianza

Como vimos en el Capitulo II, las habilidades basicas de un lider eficaz son la
comunicacion, la motivacion y la delegacion. Estas cualidades son indispensablemente
necesarias, para lograr dirigir una organizacion inmersa en una situacion de crisis. Uno
de los motivos mas trascendentes, que justifican la presencia de estos factores, es la
necesidad de lograr el compromiso de todos los agentes, tanto internos como externos,
que interactiian con la misma, en pos de generar la mejor alternativa posible para todos.
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El socidlogo Robert Putnam? definié al “capital social” como “los rasgos de la
organizacion social; entre las que se cuentan las redes, las normas y la confianza social;
que facilitan la coordinacion y la cooperacién para beneficio mutuo”.

La misma erosion de cohesion y confianza que se produce en la sociedad ocurre en el
sector empresario, y afecta el ambiente de trabajo, la productividad y las ganancias.
Entonces, la confianza es vital para la supervivencia de la empresa, es el resultado de la
interaccién humana; es decir, un sentimiento dindmico y cambiante, basado en las
experiencias diarias de vivir y trabajar con otros.

La confianza es la expectativa que se genera entre los miembros de una comunidad de
conducta normal, honesta y cooperativa, basada en normas compartidas

Antes de que pueda lograrse la confianza, toda empresa necesita honestidad,
integridad, idoneidad, transparencia y apertura. La confianza es un subproducto del
intento de crear un buen lugar de trabajo.

Las organizaciones confiables comparten cinco caracteristicas identificatorias.
1) Una ideologia central claramente definida

Cada organizacién exitosa tiene una. Puede ser tan simple como: “Mejores cosas para
una vida mejor”, o tan compleja como la constitucién corporativa que la de establecer
los valores y objetivos de la compafiia, las obligaciones mutuas entre el liderazgo y los
trabajadores, y las obligaciones de la empresa con la sociedad.

2)  Comunicacion efectiva

La cuidadosa atencién a la comunicacion interna y externa diferencia a las
organizaciones basadas en la confianza. En ellas existe “transparencia”, tanto
horizontal como verticalmente. A través de técnicas como el “open-book management”
(gestion a libro abierto), estas empresas mantienen a sus empleados informados sobre el
desempeifio de la compaiiia y el papel que cumple su personal en esa materia. De esta
manera, cada empleado tiene una imagen completa de la compaiiia, y se percibe a si
mismo como parte del éxito de la organizaciéon. A su vez, estas empresas conciben el
compromiso con sus clientes como relaciones que crecen constantemente.

Saben que sus mejores clientes son los que ya tienen. Un cliente que se siente valorado
por la empresa, probablemente seguira siéndolo. Asi, tanto empleados como clientes
confian en el cumplimiento de las promesas realizadas por la compafiia en términos de
condiciones laborales, recompensas, calidad del producto o servicio y respuesta a las
preocupaciones del cliente.

La base de una comunicacion eficaz: nunca dar por garantizada la relacion con el
empleado o el cliente; es necesario construirla dia a dia.

2 Ensayo publicado en 1994, “America’s Declining Social Capital”
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3)  Un ambiente de trabajo gratificante

Es indudable que recibir el almuerzo gratis, tener subsidiado el cuidado de los chicos,
poder pasar las vacaciones en €l club de la empresa y gozar de planes de participacion
en las ganancias ayudan; pero ser tratadas con respeto y valoradas por su contribucién
son las razones mas importantes para que a las personas les guste la compaiiia en la que
trabajan. Las empresas que se comportan de este modo, por lo general, solicitan
regularmente a sus empleados que hagan sugerencias, y disponen de procedimientos
para reconocer e implementar las que son buenas.

4)  Adentro la cooperacion; afuera, la competencia

Se ha invertido mucho tiempo, energia y recursos para promover la competencia entre
los empleados, que da como resultado “ganadores” y “perdedores” pero no genera
valor duradero para el empleado o la empresa.

El autor Handy, escribe®: “Una filosofia competitiva dentro de la empresa alentara a
las personas a luchar, en primer término, por sus propios intereses, y solo en segundo
lugar por los intereses de la compafiia. Entonces, la visién de corto plazo dominara el
pensamiento de los empleados, mientras que la competencia por el reconocimiento
personal dividird las lealtades del grupo y dificultard ain mdas la cooperacion entre
funciones, paises y lenguajes”. Cooperar con los comparfieros de trabajo para lograr un
propoésito comiin, y competir con otras empresas, es bueno para los empleados, para la
compaiiia y para el negocio.

5)  Eldinero es importante, pero también lo son otras cosas
Las relaciones entre la productividad, la diversion terapéutica, la alegria y el orgullo de
trabajar o de realizarse, son mas relevantes para el contexto corporativo que las
recompensas monetarias. Cinco causas que provocan la desconfianza en el ambiente
laboral: la falta de alineamiento entre mediciones y recompensas; la incompetencia o la
presuncién de incompetencia; la comprensidon imperfecta de los sistemas; la
informacién poco confiable y la falta de integridad. Los siguientes principios definen el
concepto de compensacion amplia:

o Trate a las personas con mucho respeto.

o Pague salarios acordes con los del mercado.

o Promueva y contrate a sus empleados de manera consciente.

o Produzca un bien o servicio de calidad.

o Cuando los tiempos son duros, comparta el dolor.

25 Harvard | N° 7 | mar - abr 1999 | (Harvard Management Update) | Pig. 8 a 10
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o Cuando los tiempos son buenos, comparta la ganancia.

*  Estructura y estrategia

La vision estratégica no basta para que una compaiiia sea exitosa. Lo que distingue a
las mejores empresas, son los modelos organizacionales que se desarrollan para
concretar sus metas.

La clave para mejorar la performance de una empresa no se basa en redisefiar la
estrategia, sino en ocuparse explicitamente de las razones organizacionales por las
cuales no funciona la estrategia en marcha.

El nuevo modelo debe favorecer la toma de decisiones alineada con los objetivos
generales de la empresa, y aprovechar el conocimiento existente en la organizacidn,
pero que no puede ser traducido a la accion.

Los autores de un articulo titulado “Cémo alinear la estrategia con la organizacién”?
establecen que la mayoria de los lideres corporativos expresaban que lo que les quita el
suefio no es la falta de una estrategia, sino la incapacidad de su organizacion para
ejecutarla, incluso cuando consideran que la transmitieron con toda claridad.

Es decir, jpor qué una gran organizacién, compuesta por individuos supuestamente
inteligentes -que, ademas, estin mucho mas cerca de los productos y los clientes que la
alta gerencia o los asesores de la compaiiia-, no pudo ejecutar exitosamente la estrategia
anterior? ;Y por qué creemos que una nueva estrategia sera implementada con mas
éxito?

Contrariamente a la premisa central de muchos estudios sobre estrategia, no es la vision
o las aspiraciones de una compaiiia exitosa lo que la lleva a destacarse; esos objetivos;
mayor participacién de mercado, mas productos innovadores, menores costos; suelen
ser similares en la mayoria de las firmas de una industria. Lo que distingue a las de
excelente desempeiio es el “como”: la forma en que se organizan y operan para
concretar sus aspiraciones.

Por lo tanto, la respuesta a “jpor qué no fuimos capaces de hacerlo mejor?”, por lo
general esta en el interior de la organizacion, en el modelo organizacional, que abarca
todas las estructuras internas, los sistemas y las practicas operativas que determinan el
modo en que, realmente, se ejecuta el trabajo en una compafiia.

Muchas de las dificultades que enfrentan las empresas son, sintomas de problemas
dindmicos y complejos, enquistados en sus modelos organizacionales. Problemas
dificiles de resolver porque estin arraigados en la légica econémica del hecho de
organizar, cuya complejidad obstaculiza una toma de decisiones efectiva.

% Jeffrey W. Bennett - Thomas E. Pernsteiner - Paul F. Kocourek - Steven B. Hedlund — Consultores de
Booz-Allen & Hamilton. Gestién | V6 N° 2 | mar - abr 2001 | (Strategy & Business) | Pag. 54 a 65
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El orden de las decisiones

La performance organizacional es el resultado de todos los esfuerzos y actividades que
tienen lugar dentro de una compaiiia. Esas acciones involucran, diariamente, miles de
decisiones y concesiones individuales, que al interactuar (entre si y con el mundo
exterior) determinan el modo en que se desempefia la compafiia. Aunque tales
actividades se desarrollan en un medio comuan a todos, cada individuo tiene acceso a
diferente informacion, persigue diferentes objetivos y puede enfrentar diferentes
consecuencias por sus acciones.

En consecuencia, la clave para mejorar el desempefio no radica en modificar las metas
o en exhortar a la organizacién a que trabaje mejor. Por el contrario, la solucién es
cambiar el ambiente organizacional, con la finalidad de favorecer una toma de
decisiones alineada con los objetivos generales de la compafiia.

Para este desafio de alineacién resulta fundamental el concepto de “orden de las
decisiones”: ;quiénes y qué decisiones toman; y qué informaciodn, restricciones,
herramientas e incentivos afectan el modo en que se evalian esas decisiones?
Comprender por qué el actual orden de las decisiones (por lo general informal y no
disefiado conscientemente) conduce a decisiones que estan lejos del nivel 6ptimo, es el
requisito central para redisefiar el modelo organizacional.

No se parte de una reevaluacion de las aspiraciones, ya que solo en raras ocasiones son
las que causan deficiencias. Ademads, la recopilacion inicial de datos no debe ser
externa, sino interna, porque los principales problemas del modelo organizacional
suelen estar en las practicas operativas, y no en algo que fue incapaz de descubrir la
investigacién de mercado. Finalmente, tampoco se trata de buscar una sola “solucion”,
por cuanto puede conducir a una vision excesivamente simplificada de los verdaderos
problemas, y causar graves e imprevistas consecuencias en el momento de
implementarla.

El desarrollo del modelo organizacional correcto exige, primero, definir las actividades
esenciales para ejecutar la estrategia, y luego los atributos organizacionales que hacen
falta para alentar esos comportamientos. Al darle a ese modelo el nivel de detalle
requerido, lo aconsejable es superar ciertos lugares comunes; como la “cultura” o la
“mentalidad”; y reestructurar las motivaciones de los individuos en las diversas
funciones de la organizacién.

Encontrar el modelo organizacional apropiado para una compaiiia es dificil, pero no
imposible. Si alinear a la organizacion con la estrategia es fundamental para el éxito,
averiguar de qué manera la organizacion estd obstruyendo la estrategia puede arrojar
importantes conclusiones sobre lo que hace falta cambiar. La mayoria de las
organizaciones no fueron disefiadas por expertos; evolucionaron, con el correr del
tiempo, en respuesta a las fuerzas del mercado. Por lo tanto, si se investiga coOmo opera
la organizacion, es posible entender qué deberia modificarse para liberar el potencial de
la firma.
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El resultado serd una organizaciéon mucho mas “afin con el mercado”, que asigna los
recursos con eficacia y se corrige a si misma naturalmente. La estrategia tendra mayores
probabilidades de concretarse y, ademds, ird desarrollindose a medida que la
organizacion se ajuste al feedback del mundo exterior.

Cémo optimizar las decisiones

Un modelo organizacional correctamente disefiado mejora la capacidad de la compaiiia
para tomar decisiones, muchas de las cuales implican la necesidad de hacer
concesiones, luego de considerar pros y contras. De hecho, para optimizar sus
resultados, todas las compaiiias deben lograr el equilibrio entre situaciones deseables
pero incompatibles.

La mayoria de los equipos de management no aprecia el papel que juega la
organizacion en la mejora de la performance, ni llega a captar la dificultad de sus
desafios organizacionales. Muchos lideres heredan modelos organizacionales, y carecen
del tiempo y/o de los recursos para elaborar una evaluacion detallada de su verdadero
funcionamiento.

Es un problema vinculado con la complejidad. Cuando adquieren un tamafio
significativo, las organizaciones no pueden tomar, de manera undnime, todas las
decisiones que incluyen concesiones. A fin de lograr espacios de control manejables, y
beneficiarse con la especializacion funcional, se ven forzadas a subdividir sus
organizaciones. Pero esta subdivision fragmenta la informacién, las mediciones y las
recompensas que guian las decisiones individuales. Asi, las personas tienden a obtener
logros definidos por objetivos funcionales o por unidades de negocios, antes que por las
" metas generales de la compaiiia. A menudo, ello produce silos organizacionales y
fricciones entre los distintos departamentos, impulsados por puntos de vista y objetivos
divergentes.

No es facil resolver esta tension entre la motivacion individual y el control centralizado.
En las grandes empresas, la direccién esta relativamente alejada de gran parte de la
informacién requerida para tomar Optimas decisiones, a partir del andlisis de pros y
contras de transacciones individuales. En un ambiente asi, el management puede apelar
a diversos medios para mantener la alineacién: implementar procedimientos operativos
estandar, por ejemplo, o determinar ciertas actividades. Pero, generalmente, por esa via
se limita la capacidad de la organizacién para adaptarse a circunstancias cambiantes.

Para resolver estas dificultades hace falta un modelo organizacional abarcador.
Cualquier intento de abordar una debilidad del negocio o una oportunidad estratégica
debe considerar, explicitamente, las razones organizacionales que impiden el
funcionamiento de la estrategia actual.
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Un modelo a medida

Cada modelo organizacional tiene que ser adaptado a las necesidades de la compaiiia
en cuestiéon: debe ajustarse a su posicion competitiva, a sus capacidades y a sus
aspiraciones.

Principios prdcticos de disefio:

* El objetivo de crear una organizacién “minimalista”: limitar las actividades que
se realizan dentro de la compafiia a las necesarias para lograr competencia o
para evitar un fracaso en el mercado.

¢ Una fuerte tendencia hacia la autoridad descentralizada; a menos que haya
razones importantes, relacionadas con la informacion o el fracaso en el mercado,
para disefiarla de un modo distinto.

¢ Un reconocimiento explicito de la responsabilidad, como forma de atribuir las
consecuencias de las decisiones a quienes las toman. Asi, las decisiones adoptan
una naturaleza “autocorrectiva”.

¢ Un concepto equivalente al “imperio de la ley”, de modo tal que los individuos
puedan actuar con la confianza de que, salvo en circunstancias extraordinarias,
sus decisiones no seran anuladas.

Para las firmas que lo logran, la organizacion no so6lo estd alineada con la estrategia,
sino que se convierte en un elemento clave de la estrategia.

¢ Parametros de disefio.

A fin de abonar la dificil tarea de disefiar el modelo organizacional 6ptimo para sus
aspiraciones, resultan muy utiles los conceptos vertidos por el autor Henry Mintzberg,
en su libro citado al comienzo del capitulo, donde recuerda que “toda estructura
involucra dos requerimientos fundamentales, la division del trabajo en distintas tareas y
el logro de coordinacién entre estas tareas. Siendo este Gltimo elemento un asunto mas
complicado, involucrando varios recursos”?’. Y enumera cinco mecanismos
coordinadores:

Ajuste mutuo: Logra la coordinacién de trabajo por el simple proceso de comunicacioén
informal. Este mecanismo es utilizado en las organizaciones mas simples. El éxito de la
empresa depende, primeramente de la habilidad de los especialistas en adaptarse entre
ellos a lo largo de su ruta desconocida.

Supervision directa: Alcanza la coordinacién al tener una persona que toma la
responsabilidad por el trabajo de otras, emitiendo instrucciones para ellas y
supervisando sus acciones :

%7 pagina 8 de 1a obra citada.
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Estandarizacion de procesos de trabajo: Cuando los contenidos del trabajo estin
especificados o programados. '

Estandarizacion de producciones: Cuando el resultado del trabajo, por ejemplo, las
dimensiones del producto o del desemperio, estan especificadas.

Estandarizacion de destreza y conocimientos: Cuando esta especificado el tipo de
capacitacion que se requiere para efectuar el trabajo.

Estos altimos tres mecanismos son disefiados para alcanzar normas predeterminadas.
La estandarizacion de destreza logra indirectamente lo que la estandarizacion de
procesos de trabajo o de produccion de trabajo hace directamente: controla y coordina
el trabajo

A su vez, sugiere una serie de nueve parametros de disefio organizacional:
1. Especializacion de tareas.

Las tareas pueden ser especializadas en dos dimensiones. La primera es la “amplitud”,
es decir cudntas tareas diferentes estin contenidas en cada una, llamada especializacién
horizontal. Y se trata de la forma predominante de division del trabajo.

La segunda, se relaciona con el control sobre el trabajo, llamada especializacién
vertical. Esta separa el desempefio del trabajo de la administraciéon del mismo.

2. Formalizacién de comportamiento.

Representa la manera de la organizacién de proscribir la libertad de sus miembros,
esencialmente de estandarizar sus procesos de trabajo. Implica regular sus
comportamientos. Esta formalizacion conduce a la especializacion vertical de tareas.
Las organizaciones formalizan el comportamiento para reducir su variabilidad, para
predecirlo y controlarlo.

3. Capacitacion y adoctrinamiento.

La organizacién puede especificar qué conocimientos y destrezas deben tenerlos que
ocupan los cargos. Luego pueden establecer los mecanismos de reclutamiento y
seleccién para la eleccion de postulantes, segiin los requerimientos para esa posicion.
La capacitacién se refiere a ensefiar conocimientos y destrezas, mientras que el
adoctrinamiento es el proceso por el que se aprenden las normas, sistemas de valores y
los esquemas de comportamientos requeridos por la organizacion.

4. Agrupamiento de unidades.

El agrupamiento es un medio para coordinar el trabajo en la organizacién y puede tener
al menos cuatro efectos importantes:
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<

% Establece un sistema de supervision entre posiciones y unidades. Permite la
construccion del mecanismo coordinador de la supervision directa dentro de la
estructura.

% Requiere que las posiciones y unidades compartan recursos comunes. Los
miembros de una unidad comparten presupuesto, instalaciones y equipamiento
comun.

% Crea medidas comunes de desempefio. Los costos y las producciones de los
miembros de una unidad pueden ser medidos en forma conjunta. Estas medidas
comunes alientan mas a coordinar sus actividades.

% Alienta el ajuste mutuo. Al compartir recursos e instalaciones, la proximidad
fisica alienta los contactos informales, lo que demanda la coordinacién por
ajuste mutuo.

5. Dimension de la unidad.

(Cuantas personas deben informar a cada gerente? Es decir, ;cual debe ser la extension
del control del gerente? y, ;de qué forma debe ser la estructura: Alta, con unidades
pequefias y alcances de control estrechos, o ancha, con unidades grandes y amplios
alcances de control?

6.  Sistemas de planeamiento y control.

La finalidad de un plan es especificar una produccién deseada, y el propodsito del
control es apreciar si el estandar se ha alcanzado. Por lo tanto, no puede haber control
sin planeamiento, y los planes pierden su valor sin controles que los sigan. Se pueden
distinguir dos tipos fundamentales: control de desempefio (supervisa resultados, sirve
para medir y motivar) y planeamiento de la accion (regula actividades especificas).

7. Dispositivos de enlace.

A menudo, ni la supervision directa ni las tres formas de estandarizacion son suficientes
para lograr la coordinacién que requiere una organizacion. Por lo que debe volverse al
ajuste mutuo. Ultimamente las organizaciones han desarrollado una serie de
dispositivos pala alentar contactos de enlace entre individuos, que pueden ser
incorporados en la estructura formal. Entre los que se pueden enumerar; posiciones de
enlace, gerentes integradores, fuerzas de tarea y comisiones permanentes y estrcturas
matriciales.

8. Descentralizacion vertical.

La descentralizacién permite a la organizacion responder rapidamente a las condiciones
locales. También representa un estimulo para la motivacion. Y es necesaria, toda vez
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que, muchas veces la informacion no podra ser llevada hac1a la cumbre de la
organizacion.

La descentralizacidn vertical se ocupa de la delegacion del poder de toma de decisiones
descendiendo por la cadena de autoridad.

9. Descentralizacion horizontal,

Implica discutir la transferencia de poder fuera de la estructura de linea, moverse dentro
del circuito informal, especialmente del control sobre la obtencién de informacion y
suministro de consejo a los gerentes de linea y la e;ecucxon de sus elecciones, en
oposicion a hacer y autorizar esas elecciones.

Aqui el poder formal puede recaer en cualquier parte de la organizacion.

o Factores situacionales o de contingencia

Esto¢factores o condiciones organizativas estin asociados al uso de ciertos parimetros
de disefio. De esta combinacién el autor, establece una serie de hipdtesis: “La
estructuracién efectiva requiere un estrecho ajuste entre los factores situacionales y los
parametros de disefio”. “La estructuracién efectiva requiere una consistencia interna
entre los parametros de disefio.

M Edad y Dimension.

El autor expone, en el capitulo 6 de su obra®, en forma de hipétesis, un conjunto de
evidencias sobre los efectos de estos factores sobre la estructura.

“Cuanto mas antigua la organizacion, mas formalizado su comportamiento”. A medida
que envejece, la organizacién de vuelve mads predecible, su trabajo se repite, y de torna
mas facil y formalizado.

“La estructura refleja la antigtiedad de la fundacion de la industria”.

“Cuanto mayor la organizacién, mds elaborada su estructura, es decir, mas
especializadas sus tareas, mas diferenciadas sus unidades, y mds desarrollado su
componente administrativo”. En consecuencia debe darse mayor énfasis a la
coordinacién

“Cuanto mayor la organizacién, mayor la dimensiéon promedio de sus unidades”. A
medida que las organizaciones crecen, piden a sus gerentes que supervisen mas y mas
empleados.

“Cuanto mayor la organizacion, mas formalizado su comportamiento”.

% paginas 145 a 180
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La mayoria de estas relaciones implican una especie de continuidad, se respondia al
crecimiento continuo con continuos cambios en la estructura. Los cambios serios en
estructura tienden a tener lugar en impulsos, en transiciones irregulares, siguiendo y
seguidas por periodos de relativa estabilidad en los parametros de disefio.

M Sistema Técnico.

Haciendo una interpretacion estrecha de la tecnologia, es decir definiéndola como,
instrumentos usados en el nucleo operativo para transformar los insumos en
producciones, el autor establece las siguientes hipotesis:

“Cuanto mas regulador el sistema técnico, mds formalizado el trabajo operativo y mas
burocratica 1a estructura del nicleo operativo”.

“Cuanto mas sofisticado el sistema técnico, mas elaborada la estructura no operativa,
especificamente, cuanto mayor y mas profesional el staff de apoyo, mayor la
descentralizacion selectiva, y mayor el uso de dispositivos de enlace (para coordinar el
trabajo de ese staff)”.

“La automatizacién del ndcleo operativo transforma una estructura administrativa
burocratica en una organica”. Las organizaciones dominadas numéricamente por
operarios no calificados que hacen su trabajo rutinario estan cargadas de conflictos
interpersonales.

M Ambiente. Dimensiones
Estabilidad: El ambiente de toda organizacion varia de estable a dindmico, es decir de
predecible a impredecible. Una gran variedad de factores afectan la estabilidad; un
gobierno inestable, cambios inesperados en la demanda del cliente, tecnologias
cambiantes, etc.
Complejidad: El ambiente puede variar de simple a complejo. La dimensién de
complejidad afecta a la estructura a través de la variable intermedia de la comprension
del trabajo que ha de hacerse.
Diversidad de mercado: Los mercados de una empresa pueden variar de integrados a
diversificados. Este factor afecta a la estructura por la variable intermedia de la
diversidad del trabajo a ser hecho.

Hostilidad: E1 ambiente puede ir de hostil a liberal. No es el ambiente en si lo que
cuenta, sino la aptitud de la organizacion para tratar con él.

Dentro de este factor de contingencia, el autor ensaya, también una serie de hipotesis:

“Cuanto mds complejo el ambiente, mas descentralizada la estructura”
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“Cuanto mas diversificados los mercados de la organizacién, mayor propension para
dividirse en unidades basadas en el mercado (dadas economias de escala favorables)”.
“La extrema hostilidad de su ambiente conduce a cualquier organizacién a centralizar
su estructura temporalmente”. Esta hipétesis se alienta con los lineamientos ya
expuestos, por ejemplo, vimos que ante una situacion critica o limite se recomienda la
formacién de un comité que centralice la toma de decisiones y la comunicacién de la
organizacion.

Una organizacién en un ambiente complejo que enfrenta una hostilidad extrema, se
encuentra con una tormenta de dos frentes, ya que la complejidad requiere que
descentralice para comprender al ambiente, sin embargo la hostilidad demanda la
rapidez y coordinacién de una respuesta centralizada. La organizacion deberia
centralizar temporariamente para responder a la crisis, aiin sin la debida consideracién
de la complejidad.

M Poder.

Una cantidad de factores de poder entran en el disefio de estructura, especialmente la
presencia de control externo, las necesidades personales de sus miembros y la moda del
dia (el poder de las normas sociales).

“Cuanto mayor el control externo de la organizacién, mas centralizada y formalizada
su estructura”. El control exterior tiende a concentrar los poderes de toma de decisidén
en la cumbre y alienta mayor confianza que la usual en las reglas y regulaciones para el
control interno. El primero centraliza la estructura, el segundo la formaliza.

“Las necesidades de poder de los miembros tienden a generar estructuras que son
excesivamente centralizadas”. Todos los miembros de la organizaciéon buscan
tipicamente el poder, ya sea para controlar a otros o para, por lo menos, controlar las
decisiones que afectan a su propio trabajo.

“La moda favorece la estructura del dia (y de la cultura), a veces aun cuando es
inapropiada”. La estructura del dia son las preferidas por empresas fundadas en una
época dada. Este concepto se refiere a que en determinados momentos, y por distintas
razones, por ejemplo, por criterios adoptados por la literatura especializada, las
empresas adoptan estructuras que no son las mas eficientes para el tipo de organizaciéon
de que se trate.

Por lo tanto, la dificil tarea de lograr un disefio organizacional adecuado para cada
circunstancia implica combinar estos mecanismos coordinadores en funcion de los
factores situacionales o de contingencias imperantes.

El andlisis de la estructura de una empresa y su aporte al logro de los objetivos fijados,
deberia ser puesto a consideracion dentro de un método de planificacién, es decir,
puede resultar, indudablemente til, asociar indices que relacionen la estructura de la
organizacion con sus resultados econdmicos — financieros, por ejemplo. De tal forma de
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poder presupuestar o planificar la incidencia que pueden tener estos factores
estructurales, controlar sus desempefios y ajustarlos cuando sea necesario. Asi, se
estaria modificando la estructura en funcién de los desvios detectados.

En épocas de crisis, es muy comun, encontrarse con empresas que tienen estructuras
demasiadas pesadas para el nivel de actividad desarrollado, generalmente se tratan de
activos no corrientes, esto se debe a que no se advirtié su incidencia negativa, y cuando
la crisis se manifiesta es demasiado tarde.

Es por esto que los trabajos sobre medidas para atacar una situacion de crisis coinciden,
en la realizacién de activos inmovilizados, como intento de recomponer la liquidez de
la empresa. Esto implica, a su vez, reacomodar la estructura de la empresa, en funcioén
del nivel de actividad actual.

Incidencia de la crisis en los factores situacionales o de contingencia.

Esta claro que una empresa inmersa en una situacion de crisis verd afectados estos
factores, por lo tanto, los mismos deberan ser redisefiados si se pretende alcanzar su
viabilidad.

Puede resultar de suma importancia, determinar en que estado se encuentran estos
factores al momento de diagnosticar la crisis. Esto suponiendo, obviamente, que
estamos a tiempo de hacerlo.

El factor de la edad y dimension, nos puede dar ideas acerca de las causas de la crisis, por
ejemplo, si se trata de una empresa dentro de un sector industrial demasiado antiguo,
donde productos sustitutos y con mayor tecnologia ya se estin desarrollando. Esta
empresa deberd redefinir este factor, segin las demandas del contexto, pudiendo
convertirse en una organizacién mas joven y pequefia en su estructura, a través de su
escision, por ejemplo. Es decir se fraccionara en estructuras mas pequefias, con menor
especializacion, diferenciacién y formalizacion de comportamientos. Esto le permitira
agilizar su comportamiento y aumentar su capacidad de respuesta y desarrollo de
nuevos productos.

Seglin lo definido como sistema técnico, es evidente que una situacion de crisis es capaz
de destruir todo sistema obsoleto. Por ejemplo, una empresa con un sistema técnico
demasiado sofisticado, requiere mayor participacién del staff de apoyo y mecanismos
de enlace, coordinacién y control hacia el ntcleo operativo. Por lo tanto tendra una
estructura con demasiadas barreras que atentan contra reorganizaciones urgentes. Ya
que un cambio en este sistema implica nuevos procedimientos, nuevas formas de
desarrollar las tareas, capacitacion al ndcleo operativo, medidas de no sencilla puesta en
practica, ya sea por su costo, como también por el tiempo que demandan.

En cuanto al factor ambiente una situacién critica implica que el mismo tenga las

caracteristicas de inestable, hostil y complejo. Comprender sus caracteristicas y
adecuarse a las mismas sera vital para la superacion de la crisis.
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Dentro de una organizacioén en crisis el poder resulta un factor determinante, ya sea para
lograr la supervivencia, como también para impedir la misma. Esto es asi, ya que para
lograr la superacion se necesitan tomar ciertas medidas que requieren un poder tal que
permita imponerlas y lograr su implementacion. Este factor asociado con las cualidades
de un liderazgo eficiente, como vimos en el primer capitulo, permitird ejercer la
influencia necesaria en los miembros de 1a organizacion.

La crisis ataca directamente las relaciones de poder, ya que pone en evidencia errores
cometidos en la toma de decisiones. La crisis le otorga a los miembros de niveles
medios y operativos elementos para cuestionar el accionar de la cumbre de la
organizacion, quienes pueden ver en peligro sus posiciones. Por ello es que este factor
puede atentar contra la recuperacion de la empresa, es decir la pérdida de poder genera
tal resistencia al cambio, que en caso de no superarse, arrastrara a la organizacion hacia
su inviabilidad.
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CONCILUSIONES

El presente trabajo se basa en cuatro aspectos, a saber, LIDERAZGO, PROCESOS DE
CAMBIOS, TOMA DE DECISIONES y ESTRUCTURA, no han sido temas elegidos
al azar, sino que su tratamiento se debe a que usualmente, sobretodo en micro,
pequeflas y medianas empresas, sus deficiencias son las causas por las cuales la
situacion de crisis se gesta.

El error mas frecuente es encontrar el reconocimiento de la crisis recién cuando la
empresa no puede afrontar sus compromisos financieros o la caida de sus ventas se hace
insostenible, por citar s6lo dos ejemplos, es decir cuando la crisis implica
inconvenientes econdémicos — financieros. Pero si ahondamos en el estudio de la
organizacion en crisis, seguramente encontraremos las deficiencias en alguno de los
temas citados.

Por ejemplo, si el producto estrella de la compafiia, deja de serlo, la causa de la crisis no
serd esta, sino la falla de la cumbre estratégica, como denomina el autor Henry
Mintzberg, en la no percepcion de la situacién a un tiempo tal que permita el desarrollo
de nuevos productos.

Este ejemplo permite graficar lo expuesto, es decir, permite apreciar que la verdadera
causa de la crisis nace en las fallas del /iderazgo y también del proceso de toma de decisiones
y no en la caida del nivel de ventas.

Obviamente, en épocas de crisis el recurso mas escaso es el tiempo, por lo que atacar
problemas de esta indole, podria no ser lo mds urgente, aiin asi, la viabilidad de la
empresa mucho dependera de corregir estos puntos débiles, de lo contrario podriamos
recomponer la liquidez, vital en el corto plazo, por ejemplo, pero no se estarian
generando las condiciones necesarias para el encause de la empresa.

Otra situacién comun es ver empresas que sobredimensionan su dotacién de personal,
en épocas de gloria, por ejemplo gerentes y no gerentes con secretaria /o personal, etc.,
lo que alienta aires de grandeza muy dificiles de disminuir en periodos de ajuste. Esta
situacién genera innumerables conflictos, que retrasan la aceptacién e implementacion
de medidas tendientes a atacar la situacién de crisis. Con esto pretendo graficar los
estorbos que significan estructuras, por ejemplo, sobredimensionadas.

A modo de conclusidn final, y relacionando los temas vertidos, me permito inferir que
teniendo en cuenta que la mayoria de las definiciones de crisis coinciden en la falta de
capacidad de la empresa para adaptarse a los cambios sobrevinientes, las Unicas
medidas efectivas seran aquellas que ataquen las variables expuestas.

Es decir si no se adapta el proceso de toma de decisiones o el lider no desarrolla
capacidades acordes a las nuevas condiciones imperantes, y no se disefia una estructura
que apuntale la estrategia formulada, no se estardn creando las condiciones exigidas
para alcanzar la continuidad de la empresa.
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Estas medidas son las asociadas a una visiéon de mediano y largo plazo, van mas alla de
la recomposicion de la liquidez, o la refinanciacién de pasivos, por ejemplo, no s6lo por
la obvia razén de temporalidad, sino porque seran las que permitirin generar las
cualidades Optimas para la supervivencia y desarrollo de la empresa.

Lo expuesto no pretende desvirtuar las medidas de orden econdmico, financiero, o
comercial, todo lo contrario, ya que las mismas inician todo proceso de recuperacion y
apuntalamiento, y a su vez, abonan el terreno para introducir variantes que lleguen al
fondo de 1a cuestion. O sea, estas medidas mas estructurales configurarian una segunda
instancia en pos de la superacion de la situacion de crisis.

B
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