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			PRÓLOGO A LA PRESENTE EDICIÓN



			Salimos temprano de un consejo y coincidimos en ir a tomar un café. Entre sorbo y sorbo salió el tema del libro. Uno de los autores, siempre inquieto, propuso que fuéramos a comer los tres para ponernos al día porque, si bien teníamos conversaciones casuales, nunca volvíamos sobre el tema. La comida fue en un restaurante muy ruidoso, en un barrio antiguo de la Ciudad de México, donde nos asignaron una mesa muy apretada. Sin embargo, ni el ruido ni lo estrecho de la mesa representaron un problema, pues la comida y el tema absorbieron toda la atención.



			Ahí vimos lo siguiente: la primera edición de Rescate de empresas en crisis cumplió ya 27 años, y fue fruto de dos décadas de rigor académico y rescate de algunos autores. Esa primera publicación fue escrita con el propósito de poner a la vista del público interesado aprendizajes sobre esta materia. Pero, una vez publicado el libro, los autores lo dejamos tener vida propia en manos de los lectores, porque es ahí donde adquiere su sentido real.



			Continuamos con nuestras actividades académicas y de rescate, teniendo siempre a mano esa obra como guía. Al paso de los años decidimos ver la obra con ojos críticos para constatar si había dejado de ser válida, y en tal caso abandonarla a su suerte en las oscuras y empolvadas bibliotecas de sus lectores originales; o, en el mejor de los escenarios, para detener una mesa coja. En caso de que mantuviera cierta actualidad, valdría la pena darles nueva vida a las ideas, reescribiéndolas. Nos inclinamos por esta última opción, pensando no tanto en renovar conceptos inválidos, sino más bien en actualizar el lenguaje y reordenar las ideas.



			Iniciamos así la aventura de revisar la obra para su reedición, con la idea contraria a la de otros autores que pretenden escribir un nuevo libro y dar la espalda al anterior. Uno de nosotros lo criticó con el afán asesino de darle cristiana sepultura, pero esto no fue posible, porque la obra se defendió cabalmente y nos demostró que su armadura era fuerte y podía resistir esta embestida. Bajo esta premisa, decidimos pulirla, pero conservar la coraza original.



			Si bien algunos términos fueron actualizados, otros se dejaron intactos por ceñirse con mucha precisión al rigor lingüístico. Antes de iniciar tan ingente esfuerzo, volvimos a plantearnos el propósito de la obra y nos hicimos dos preguntas: ¿es la crisis un tema de actualidad? ¿El libro realmente aporta algo a los rescates? Las respuestas parecían obvias, no obstante, decidimos repensarlas y no tomarlas a la ligera.



			Observamos que durante estos años los embates económicos han seguido enturbiando el mar donde navegan las empresas. Hay barcos que no deberían navegar: su maquinaria está estropeada, van sobrecargados, no avanzan más, no llegan a puerto y se hunden en las aguas. Como sabemos, también hay empresas sólidas que se renuevan continuamente, las cuales suelen resistir. Hay otras debilitadas, mal mantenidas o desactualizadas que padecen y sucumben ante los ataques de la competencia o del entorno. También hay barcos bien construidos que se ven azotados por tormentas económicas de dimensiones catastróficas, ajenas a su control.



			Efectivamente, América Latina está expuesta a las crisis mundiales y a las propias; por muy aisladas que estén algunas economías del continente, todas acaban conectándose de una u otra forma a Estados Unidos o a la Unión Europea, y cuando éstas tosen, las otras contraen pulmonía. Así, la guerra de la lejana Ucrania hoy nos impacta, y el sobrecalentamiento de las economías francesa y alemana nos repercute; pero en especial nos influye el enfriamiento de la estadunidense. Y qué decir de algunos líderes políticos de nuestra región que, cuando asumen el gobierno de un país, de inmediato proponen un nuevo modelo económico, cuando no una ideología caduca.



			Como si esto no fuera suficiente, en la actualidad también nos afectan las pestes (que antes eran locales, pero hoy se vuelven mundiales gracias a unos cuantos vuelos internacionales) que paralizan las economías, como lo hizo, con efectos devastadores, el covid-19. Este hecho no sólo causó a la población la asfixiante muerte, sino que estancó las economías locales, dificultó el abasto de mercancías por falta de buques y ocasionó problemas productivos en los países exportadores. En los casos de muchas naciones podríamos agregar la falta de apoyo gubernamental a la empresa; o, peor aún, las medidas demagógicas impuestas durante la pandemia (más perjudiciales que benéficas), aunadas a un pésimo manejo sanitario, todo lo cual derivó en la pérdida de vidas y de empleos.



			Ningún hombre de empresa que lea estas líneas nos dejará mentir sobre lo difícil que es lidiar con las tormentas externas y mantener nuestros frágiles barcos en buenas condiciones para no caer en crisis insalvables.



			De este modo, el tema de la crisis como una constante en la vida de las empresas nos puso en la situación de validar los conceptos expuestos en la edición original y no abandonar el proyecto de raíz. Incluso fue estimulante revisar la primera edición y ver su vigencia actual. ¿Qué hacer?, fue nuestra pregunta; entonces decidimos realizar algunos ajustes menores en el lenguaje, actualizar los casos y ejemplos, y verter algunas nuevas experiencias, siempre refrescantes. Si bien hay algunos añadidos, éstos son menores.



			El lector experto de la edición original notará cambios estéticos en las gráficas y esquemas, pero pronto observará que el contenido básico es el mismo y disfrutará al repasar ideas siempre actuales; pues, ante una crisis, enfrentamos situaciones que de pronto parecen catastróficas, pero al abordarlas constatamos aquello que decían los griegos: la crisis trae consigo una oportunidad, y a ésta la pintan calva. Efectivamente, los antiguos representaban la oportunidad como una mujer calva con un mechón largo que pasa corriendo, por lo cual hay que tomarla de los pelos, ya que no vuelve a pasar. Esta idea permanece vigente: las crisis suelen abrir oportunidades que sólo estando atentos podremos aprovechar.



			El primer capítulo del libro enfrenta al lector con las definiciones de crisis y establece algunos otros acuerdos semánticos para no perder el rumbo conceptual. Luego abre el pecho para decir todo de un modo quizás un poco brutal, pero útil.



			En los siguientes capítulos va al grano sin muchos respiros y nos pone de cabeza en el rescate. Nos reta a poner a prueba lo que sabemos de nuestra empresa, nos hace preguntarnos cosas duras, de raíz, que en el día a día pasamos por alto, y que quizá, si la empresa está muy sólida, no resulte conveniente cuestionarse. Con estos pocos datos, el libro nos propone hacer un plan (¡qué locura!), aunque no sea suficiente esta información para decidir el rumbo.



			Nos lleva, después, a temas en apariencia un poco etéreos: los intangibles y las estructuras. ¡Estoy en crisis, me aprietan las deudas, estas políticas gubernamentales me ahogan y el libro me pide que mire hacia dentro! El libro dice, en efecto: sí, las crisis se arreglan por uno mismo, las soluciones no vendrán de fuera, la tormenta está ahí, debes remar, no sabemos cuándo va a pasar el temporal.



			En los siguientes capítulos nos invita a navegar, empezar a resolver la crisis; no basta flotar y remar sin rumbo porque así nos volveremos a ahogar. Entonces, nos propone trabajar en un circo de tres pistas: en el problema más grave para la empresa, no en el que más nos aterra; en hacer aparecer los recursos ocultos (que vimos en el análisis), y en navegar hacia delante; en espantar a los tiburones, encontrar los remos y dirigirnos hacia la costa, todo a la vez.



			Casi al final, la obra hace una recapitulación y nos invita a reiniciar el proceso hasta que pase la tormenta. ¿Cuántas veces? Las necesarias hasta que superemos la crisis y podamos empezar el fortalecimiento.



			Por último, en un nuevo epílogo presentamos algunas reflexiones pertinentes para las crisis de hoy, nunca ausentes en nuestro continente.



			Con estas ideas en mente de nuevo ponemos en manos del lector un libro producto de varias décadas dedicadas a la labor de rescate, sumando 27 años de experiencias desde la edición original, más los escrupulosos escrutinios académicos que el libro demanda, so pena de caer en un vano anecdotario de experiencias discordantes y propias de una pasajera noticia.



			Así, estamos ante una obra que proviene de la observación metódica y escrupulosa de la realidad fuertemente respaldada por el rigor académico que un tema tan relevante demanda.



			Los invitamos a acometer la obra como un manual, más que como otro libro sobre temas novedosos de la empresa: una guía práctica para sacar a las empresas de los problemas en los que se encuentran metidas.



			Ciudad de México, julio de 2022











			



			   



			PRÓLOGO A LA PRIMERA EDICIÓN



			Podemos asegurar que el lector abre un libro inusitado y utilísimo. Sus autores son hombres avezados en el terreno de la práctica de la empresa, pero dotados, también, de los conocimientos más altos que pueden encontrarse hoy en el mundo teórico del management. Esta simbiosis de práctica y teoría, que han sabido incubar en sí mismos durante largos años, les otorga una especial capacidad para encarar el tema de la obra: las empresas en crisis o las crisis en las empresas.



			Lo que resulta insólito en este tratamiento de los organizadores mercantiles puede adivinarse en los primeros pasos de su lectura: los modelos estratégicos para el manejo de las empresas suelen estudiarse para su aplicación en situaciones de normalidad, es decir, cuando las organizaciones conducen su andadura tal como debe ser. Son poquísimos los estudios que, como el que el lector tiene ahora en sus manos, se refieren no ya a los momentos de normalidad, sino precisamente a las coyunturas de turbulencia, complejidad e incluso caos indomeñable.



			La enredada heterogeneidad en que se ha convertido la empresa durante los últimos decenios nos hace afirmar, sin temor a equivocarnos, que los momentos de crisis son ahora más comunes y frecuentes que los de normalidad. De ahí que este libro sea tan inusual como oportuno.



			Nos atreveríamos aun a decir más (y pensamos que los autores de Rescate de empresas en crisis estarían de acuerdo con ello, al menos en el fondo, si no literalmente o en la forma): la acción directiva tiene en las crisis su campo natural de trabajo, pues es atributo del director enfrentarlas, sea para prevenirlas, para resolverlas o para amortiguar sus consecuencias. Las organizaciones que marchan sobre rieles, que funcionan como maquinitas —expresiones que solemos oír a título de alabanza para quienes las dirigen—, pueden gobernarse mediante funcionarios o burócratas, a los que les corresponde aplicar automáticamente las reglamentaciones. Sólo el verdadero emprendedor tiene el arresto de tomar la crisis por los cuernos.



			La tarea directiva, en efecto, debe manejar las situaciones de crisis cuando éstas lo son en su sentido más estricto: cuando, como lo leemos en esta obra, el cambio radical, el comportamiento anómalo, afecta no sólo a una de las variables de la empresa, sino a muchas, y aun a todas, que interaccionan entre sí y potencian al máximo el impacto crítico, a tal punto que, al menos en nuestro tiempo, la acción directiva podría resumirse sucintamente así: acción de síntesis sobre las situaciones críticas. Se enseña en el Instituto Panamericano de Alta Dirección de Empresa (IPADE), en donde los autores de esta obra desarrollan su actividad docente, de investigación y de asesoría, que el trabajo de dirección se caracteriza por no contar con reglas fijas conocidas, y por presentar resultados inciertos (aunque implique la obligación de acertar). Si ello es así, ¿no estamos acaso diciendo, con otras palabras, lo que acabamos de afirmar, cuando calificamos la crisis como la atmósfera natural donde la dirección puede y debe desplegarse?



			Lawrence Fouraker, quien fuera decano de la Harvard Business School y colega nuestro como doctor honoris causa del IPADE, dijo, en el discurso de la ceremonia en que se le confirió su grado, que la dirección tiene como punto definitorio el habérselas con problemas no estructurados; esto es: problemas críticos. Por su parte, el entonces profesor del Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE), José Figuerola, quien tanto y con tanta eficacia tuvo que ver con el nacimiento de nuestro Instituto, nos sorprendió con esta expresión lacónica y firme, como eran las suyas: “Al director le corresponde convertir las crisis en rutina”.



			Este libro es, pues, el florecimiento de una corriente “subterránea”, implícita quizá en la literatura del management, que requería ser tratada de un modo sistemático, monográfico y formal. Es venturoso para nosotros el que esta imperiosa necesidad se satisfaga —hasta donde se puede, tratándose de las crisis— mediante tan valioso e importante estudio.



			Leemos en esta obra la aguda definición con que Leonardo Polo, nuestro profesor huésped y colega de muchos años, determina el perfil esencial de una crisis: “Crisis significa que ciertos postulados se han agotado, y que ciertos modos de afrontar la vida ya no responden a las nuevas cuestiones”. Apurando hasta su fondo esta acertada definición, recordaremos que el vocablo griego krisis (separación, bifurcación, desenlace) posee el mismo origen etimológico que kriterion o discernimiento. Crisis es, así, en sentido literal —como lo insinúa Polo—, la situación en que se vuelve ya ineludible un cambio básico de actitudes, perspectivas y criterios. Si en ello consiste la crisis, ¿con qué criterios se afrontará esta necesidad de cambiar los criterios? O si, como hoy, se prefiere pensar que las crisis apuntan a cambios de paradigma o de modelo, la cuestión no se dulcifica: ¿cuál será el modelo que ha de servirnos para cambiar de modelo?



			El buen tino, el acierto del presente estudio, es haber sabido aterrizar —según se dice ahora— en el terreno pragmático de la empresa, esta cabalística cuestión que no por frecuente es menos espinosa y ardua, y que no pocas veces los teóricos prolongan hasta el infinito.



			Deseamos subrayar un punto más, que resulta importante para enjuiciar la obra a que se refiere el presente exordio. El concepto de crisis es demasiado amplio para ser tratado genéricamente: se nos advierte aquí que hay crisis temporales y perennes, y que su tratamiento ha de ser diverso; hay situaciones problemáticas aparentes u ocultas, causales o sintomáticas, importantes o urgentes… 



			Pero, sobre todo, nuestros autores le dan particular relieve al hecho de que las crisis pueden ser externas o internas, aunque no pocas veces las crisis que son sólo externas penetran por los poros de la empresa hasta convertirse en verdaderas o insolubles crisis internas. A tal propósito, es muy oportuno que se nos recuerde en esta obra algo que no pocos, en los avatares y torbellinos de su trabajo, han olvidado: no podemos detenernos en la mera expectativa del final de las crisis externas, lo que constituye una cobarde evasión ante los genuinos problemas directivos. Emilio González, Carlos Ruiz y Leopoldo Leyva se remiten al núcleo del asunto desde las primeras páginas de su obra: trátese de una crisis externa o interna, su solución empieza por la empresa misma, no importa dónde se haya generado.



			Este carácter interno de toda crisis se asume aquí con la mayor seriedad; porque no se refiere a la simple interioridad de la empresa, sino a aquello que recibe prototípicamente el nombre de interior: las crisis son, en definitiva, crisis personales. Que el responsable de la empresa llegue a reconocerlo así es el punto más crítico de la crisis. Se nos deja al descubierto la posibilidad de superar lo que aquí se califica de autoengaño, al reconocer que la fuente original de las más diversas situaciones críticas se encuentra en el fondo del individuo, y es precisamente ahí, en el meollo mismo de la persona, de donde han de brotar las soluciones.



			No es extraño, así, que, ya adentrados en la lectura del libro, nos encontremos, en su octavo capítulo, una nueva encrucijada inusual y sorprendente: no se habla ya sólo de estrategias, tácticas, procesos y sistemas, concepciones tan repetidas —y a veces tan vacías— en los manuales de gerencia, sino que se apunta a algo de mayor calado y hondura: al carácter de las personas, que se pone a prueba en las situaciones críticas, porque tensionan su fortaleza y socavan su capacidad de resistencia. El capítulo comienza con la afirmación de quien fuese un verdadero dirigente contemporáneo, Charles de Gaulle: “El carácter, virtud de los tiempos difíciles”.



			Las crisis tienen indudables resonancias políticas y económicas, pero su verdadero eco se magnifica en los espacios internos del espíritu. Este libro tendrá éxito —eficacia y utilidad— porque sus autores han pretendido y conseguido transmitirnos la idea de que, en el proceso de rescate de las crisis, el director de empresa ha de tener dominio, antes que nada, de sus sentimientos, no sólo presionantes y tensionantes, sino también intensionantes. Lo cual resulta muy satisfactorio para todos aquellos que hemos pensado siempre que los problemas de la empresa no se amenguan con soluciones exteriores, y por ello superficiales, sino que su nervadura principal se halla siempre en la base caracterológica de sus responsables.



			CARLOS LLANO



			Presidente fundador del 



			Instituto Panamericano de Alta Dirección de Empresa











			



			   



			INTRODUCCIÓN: CÓMO USAR ESTE LIBRO



			En esta obra hemos adoptado un enfoque muy simple: más que un libro sobre organizaciones en crisis, hemos querido hacer un libro de cómo rescatar empresas que se encuentran en un estado de deterioro tal, que se hacen urgentes medidas especiales para que vuelvan a operar normalmente. A lo largo de sus páginas analizaremos una serie de medidas útiles para que las empresas que pasan por estados de inestabilidad crónica puedan regresar a la posición en que sus flujos comerciales y financieros sean de nuevo estables, de modo que les sea posible reanudar el crecimiento o la sana consolidación, según convenga.



			Las ideas desarrolladas en el libro son producto de largos años de experiencia en el rescate de diversas empresas que han estado en crisis. Es verdad que no es lo mismo una empresa que hace zapatos que una que vende electrodomésticos, pero independientemente del giro concreto en el que se encuentra, a lo largo de los años hemos encontrado que siempre hay fenómenos que se repiten y, sin importar el tipo de empresa, todas requerirán un tratamiento similar. Podemos afirmar que las empresas que entran en crisis requieren medidas proporcionales a sus problemas para salir de ellas, pero, no obstante lo diversas que sean, habrá algunas que se repiten, por ser del mismo género y, de no tomarlas, fracasará el rescate y se acabará por perder la empresa.



			Como decíamos, es muy diferente la venta de electrodomésticos a la fabricación de calzado, pero cuando la empresa entra en problemas el personal se comporta en forma similar, sin importar el giro; posiblemente sea distinto el tipo de crédito que ha tomado cada una, pero se trata de crédito al fin, y al banco habrá que darle trato similar en todos los casos. Al haber operado varias empresas en crisis en los últimos años, hemos ido desarrollando una teoría de rescate que ponemos al alcance del empresario que un día se da cuenta de que, de continuar con la manera en que tradicionalmente opera su empresa, la hará empeorar; es entonces cuando resulta indispensable realizar acciones diferentes.



			Damos aquí una serie de reglas prácticas que permiten llevar a la empresa nuevamente a la estabilidad. A este respecto, consideramos que existen dos condiciones extremas que, con propósitos didácticos, llamaremos situación normal (o de estabilidad) y situación de crisis total. Estas dos condiciones se encuentran en los extremos posibles, y en el centro podríamos definir un área que llamaremos de crisis coyunturales o perturbaciones. Al tratar de rescatar a una empresa, trataremos de llevarla de la condición de crisis a la de situación normal, pasando (y deteniéndonos, a veces por largo tiempo, o por recaídas) por la condición de perturbación o de crisis coyunturales.



			La nuestra no es una obra puramente teórica, aunque trata de encontrar causas, principios y elementos relacionados con las crisis y la manera de salir de ellas, y se apoya en teorías útiles ya desarrolladas previamente. El libro reflexiona sobre los fundamentos de las reglas sugeridas para que el lector pueda ver de modo más claro por qué se propone una determinada acción. Por su carácter eminentemente práctico, Rescate de empresas en crisis busca que el lector pueda llevar a cabo medidas concretas para cumplir su rescate con éxito. A lo largo de sus páginas presentamos un conjunto de acciones por realizar, obtenidas de la observación de la realidad concreta y específica de las empresas en crisis, a base de reglas probadas en el mundo de los negocios y que, a nuestro parecer, tienen carácter universal para las organizaciones que se encuentran en esta situación.



			Hemos escrito este libro usando un enfoque que podríamos llamar oriental.* En lugar de organizarlo en forma lineal, presentamos primero una visión de conjunto de la obra en general (capítulo 1), para después descender al detalle —pero ya con una imagen de todo el esquema del libro— y analizar con cuidado cada parte del proceso (capítulos 2 al 7), y finalmente dar otro vistazo a la totalidad de la obra. Metafóricamente, es como si un ave se acercara a la ciudad: la observará primero de lejos, después descenderá a recorrer sus principales barrios (desciende al detalle, pero ya con una imagen de la ciudad en su totalidad) y volverá a tomar altura para dar un vistazo final (ya habiendo observado, con cuidado, cada una de las partes de la ciudad).



			De acuerdo con este estilo, la obra se puede ver bajo dos aspectos; el primero de ellos es la presentación de un modelo cronológico del rescate, que consta de los siguientes puntos:



			1.	Preliminares. En esta parte se hace una serie de definiciones y determinaciones que le permiten al lector ubicar claramente los conceptos de crisis que, por lo agobiante de la situación, pocas veces son considerados en detalle.



			2.	Análisis. Esta sección tiene por objeto hacer un diagnóstico de la empresa en cuestión y definir si está o no en crisis y, de ser así, cuál es la magnitud y características de ésta, de modo que el lector pueda evaluar su propia empresa al final de esta sección.



			3.	Plan. Contiene las bases para llevar a cabo un plan de rescate, práctico y realista, para reflotar la empresa.



			4.	Acción. Esta parte se compone de varios capítulos, en donde el lector podrá ver una serie de acciones concretas a realizar durante un rescate en una forma general, y en algunos aspectos que se vuelven determinantes al momento de reflotar la empresa.



			El otro aspecto a considerar es el que forman todos los “colaterales” que inciden en el rescate, viendo con atención todas las áreas de la empresa, y su comportamiento durante aquél. Esta parte la iremos tratando a lo largo de los capítulos antes mencionados, al tiempo que, en el análisis a detalle, dedicaremos algunos capítulos a temas importantes, como el personal, los intangibles y consideraciones prácticas para la acción.



			En los diversos capítulos se hace referencia a casos reales de rescate en los que hemos participado. Cuatro de ellos se presentan con mayor detalle en los apéndices del final.



			La estructura de la obra permite leerla de principio a fin, pero también concentrarse sólo en algún aspecto específico de especial interés e, incluso, considerar el capítulo 8 como un resumen cuya relectura refrescará los conceptos para acciones sucesivas de rescate. En este sentido, es inevitable hallar alguna repetición de definiciones o ideas entre los dos capítulos panorámicos y las secciones detalladas, pero éstas ayudan sin duda a reforzar lo dicho a lo largo del libro.



			En el epílogo presentamos unas reflexiones finales sobre las crisis actuales y su incidencia en la región de América Latina.



			Nuestro propósito al elaborar esta obra es ambicioso, pero pensamos que también alcanzable. Siguiendo los pasos sugeridos en sus páginas, se puede lograr un exitoso rescate de una empresa.



			
				*	Idea que tomamos del doctor Joan Ginebra Torra, quien utiliza este enfoque en su libro La maduración de los mercados y la estrategia comercial en los negocios, Navarra, Universidad de Navarra, 1976.
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			ASPECTOS GENERALES DE LA CRISIS



			En las crisis, lo más difícil para un hombre honesto no es hacer lo
que debe, sino conocer lo que debe hacer.



			LUIS DE BONALD



			Es muy común hablar de crisis; sin embargo, no es fácil descubrir oportunamente cuándo estamos en ella. Esto causa confusión porque, entre otras cosas, se ignora cómo actuar en esos casos.



			Las crisis en las empresas no son una excepción, ya que los libros de texto y los manuales empresariales hablan de situaciones ejemplares, que suelen ser de éxito o, al menos, de estabilidad. Estas obras buscan mostrar cómo deben ser las cosas para que el lector intente alcanzar tales situaciones ideales. Son escasos, en cambio, los textos que tratan estados de desajuste y, si lo hacen, por lo general ejemplifican la anormalidad de una sola variable para plantear una solución específica a un problema concreto, aislando el resto de la realidad, como si ésta no cambiara. Seguir esta metodología en el caso de empresas en crisis resulta impráctico y a la larga imposible, pues lo que caracteriza a la crisis es el desajuste general, en el que una variable afecta a otras, debido al carácter sistémico de la empresa.



			Este libro analiza empresas en dificultades y plantea cómo resolver sus conflictos para permitirles resurgir. Debido a que la empresa no deja de serlo por estar en crisis, muchas de las herramientas que utilizaremos (en la mayoría de los casos) se pueden encontrar en situaciones normales, pero con otro sesgo del que presentan en contextos de estabilidad, donde se requiere menos intensidad en su aplicación. También daremos una serie de reglas prácticas, poco comunes en empresas estables y de baja utilidad para la que las aplique luego de salir de la crisis. Asimismo, proporcionaremos los lineamientos básicos para la dirección, independientemente de la condición en que se encuentre la empresa.



			Antes de hablar de empresas en crisis, es necesario hacer un breve repaso de lo que es una crisis, y determinar cuándo una empresa se encuentra en ella y cuándo sólo aparenta estarlo. Tiene como objeto ver la factibilidad y oportunidad de aplicar las recomendaciones que aquí se hacen. También conviene detenerse brevemente en qué es una crisis en general, y luego partir hacia la crisis de las empresas.



			Partamos de esta definición: “Crisis significa que ciertos postulados se han agotado, y que ciertos modos de afrontar la vida ya no responden a las nuevas cuestiones”.* Lo citado se adapta mejor a nuestro tema, ya que una empresa es un sistema dinámico que se comporta como un ente vivo, sujeto a cambios y adaptaciones, en mayor o menor medida. La crisis en la empresa es una situación de desajuste, en la cual los supuestos en que estaba apoyada cambian, y que vuelve indispensable un reacomodo de igual magnitud para que la organización continúe operando.



			Las crisis normalmente tienen repercusiones en diferentes áreas de la empresa; más aún, pocas de ellas quedan inmunes. Aun las transnacionales con plantas en varias partes del mundo sienten estas consecuencias; por ejemplo, cuando una planta en Taiwán sufre una huelga, probablemente el abastecimiento que hacía tendrá que ser suplido por otra en América o Europa. Recientemente, a raíz del covid-19, se generó un aumento de los costos en las exportaciones chinas debido al incremento del costo de operación de los buques; esto ha tenido una repercusión global, al encarecer todos los productos que provienen de esta parte del mundo o que se encuentran dentro de su cadena de valor. Pero hay situaciones mucho más dramáticas todos los días: cuando hay una crisis en el departamento comercial, se desajusta toda la organización, y esto puede afectar incluso a los proveedores, bancos y otros subsistemas relacionados orgánicamente con la empresa. ¿Qué pasaría si su competencia directa bajara los precios de sus productos un treinta por ciento? ¿Cómo afectaría esto al resto de su organización?



			TIPOS DE CRISIS



			Para actuar sobre la crisis es indispensable tipificarla, a fin de saber a qué nos enfrentamos. Lo primero que necesitamos identificar es si es interna o externa; esto es, si se debe al desajuste de elementos dentro de la empresa (como la salida de un gerente importante o una huelga) o a desajustes de variables del medio (cambios en el entorno que hacen obsoleto un producto, o condiciones macroeconómicas que generan problemas globales en el mercado, con lo cual las empresas quedan en situaciones de rezago de inventarios o grandes cargas fijas difíciles de sobrellevar).



			En términos generales, las crisis internas son más controlables y previsibles, pues muchas veces son ocasionadas por decisiones tomadas por la dirección, de tal manera que quizá se reduzcan sus efectos con sólo revertirlas. Por otro lado, suelen ser de menor volumen. En cambio, las externas no siempre son previsibles y, cuando lo son, afectan por una decisión no tomada a tiempo, derivada de la idea de que el entorno es estático o inmóvil. Sin embargo, esto es cada vez menos cierto; con la globalización de los mercados, las empresas están más expuestas que nunca a los cambios del medio. En la mayoría de los casos estas condiciones son previsibles (hasta cierto punto, y cuando se atienden las variables económicas, políticas, tecnológicas y sociales). Además de los cambios previsibles, siempre habrá otros inesperados que se tendrán que afrontar. Las empresas son entes vivos y, como tales, sus circunstancias varían de manera continua, con lo cual se genera siempre una nueva crisis.



			Las crisis externas terminan ocasionando crisis internas, las cuales habrá que resolver. Éstas afectarán al entorno en mayor o menor grado, dependiendo del tamaño y de la influencia de nuestra empresa en la comunidad industrial y social. En cualquier caso, la empresa debe estar lista para reaccionar de una forma u otra, a fin de evitar que el desajuste adquiera dimensiones incontrolables y, si por alguna razón éste ocurre, habrá que aplicar las medidas necesarias. La empresa es un sistema relacionado con otros; por lo tanto, los cambios en uno u otro repercuten en ambos, pues hay una relación orgánica entre ellos.



			Trátese de una crisis externa o interna, nuestra área de influencia es mayor en nuestra empresa que en el entorno, porque en la primera tenemos la oportunidad de tomar decisiones propias. En cambio, en el segundo, en la mayoría de los casos, influir es más difícil o casi imposible; de aquí que la solución debe partir de dentro. Si se contrae el mercado tendremos que aumentar nuestra fuerza de ventas, manejar nuestro producto o bajar nuestros costos; pero difícilmente podremos afectar una macrovariable para que aumente la demanda de nuevo. Si se abre una frontera que estaba cerrada y protegía nuestro mercado, tendremos que ser más competitivos, pues nos quedarán muy pocas posibilidades de impedir que se firme un tratado internacional. La solución a las crisis empieza por la empresa misma, no importa dónde se haya generado. Una solución interna tendrá un impacto externo, y es ahí donde habrá que actuar la mayoría de las veces.



			Es importante tener mucho cuidado en distinguir el tipo de crisis; no en función de su procedencia, sino de su temporalidad. Muchas crisis son reales y grandes, pero son pasajeras y se pueden superar con buenos cuidados. Digámoslo de nuevo: si se puede prever, su impacto será mucho menor. Sin embargo, muchas veces nos gustaría que las crisis fueran pasajeras, y como tales las tratamos; pero si continúan y sólo tomamos medidas temporales, quizá nos encontremos en dificultades serias.



			En ocasiones nos hallamos ante una crisis menor, sin embargo, debemos cerciorarnos de que efectivamente sea así; en cuyo caso, con un pequeño impulso nos recuperaremos. Otras veces, las crisis son mucho más graves. Las figuras 1, 2 y 3 pueden dar una idea de las diferencias.
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			FIGURA 1. Estabilidad



			En esta situación la empresa gira como una esfera sobre un plano. Si tiene impulso suficiente,
avanza de forma normal, sin contratiempos.
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			FIGURA 2. Crisis temporal



			En una situación de esta clase, la empresa se desliza aún sobre un plano, aunque encuentra un vado en su ruta. Para pasarlo, se requiere de mayor esfuerzo y de algunas medidas extraordinarias para volver al camino estable.
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			FIGURA 3. Crisis



			En este caso, la empresa pierde el plano y cae. Se requieren nuevas medidas: primero, para detener la caída, y segundo, para lograr salir del precipicio y volver al terreno estable.

			



			Es muy importante predecir si el fenómeno ante el cual nos encontramos es sólo una perturbación o si se trata realmente de una crisis. Aún mejor es prevenirlo, porque de esta forma lograremos minimizar el daño y salir fortalecidos; o, incluso, esquivarlo.



			Ante las crisis coyunturales, se deben tomar medidas pasajeras, aunque siempre considerando dos aspectos:



			
				 La posibilidad de que, de coyunturales, pasen a ser perennes.



				 El impacto que ocasionen mientras duren (daño causado).

			



			Un plan con un escenario único puede ser riesgoso, por eso vale la pena ver cuánto es posible que ese efecto permanezca en el entorno. Por ejemplo: se abre la frontera a un lote de acero importado, y como respuesta nos preparamos a resistir la temporada que tarde el mercado en consumirlo; pero resulta que se otorga un nuevo permiso, y esto nos causa un gran problema. O supongamos que, sin razón, nos demanda una empresa competidora en Estados Unidos, por dumping; estamos seguros de que ganaremos el juicio, pero tomará un año o dos resolverlo, tiempo durante el cual no podremos exportar. Es necesario tomar en cuenta que las crisis temporales nos pueden inhabilitar para seguir operando, no en función de su impacto, sino de su duración.



			La dimensión de la crisis, sin importar su duración, es un factor que nunca se puede desestimar. Un incendio puede consumir una planta en horas, y reconstruirla puede tomar años. Así, se debe tener siempre en cuenta el daño acumulado por una crisis.



			De hecho, el daño causado por una catástrofe es un tema que deberán resolver las compañías aseguradoras y no este libro; pero hay crisis económicas que van acumulando perjuicios en periodos largos, y otras que no son muy prolongadas mas sí muy intensas; en ambos casos es necesario valorar sus efectos. Esto demuestra que es imposible desestimar crisis alguna, por corta que parezca. Recientemente hubo una crisis por falta de chips que se usan en muy diferentes empresas, desde la computación, los celulares, hasta la industria automotriz. El resultado de esta situación está aún por definirse; la pregunta es si nuestra empresa se verá afectada por la falta de chips para entregar nuestro producto, en todos sus matices: cuánto durará este problema, cuánto inventario tenemos para resistir sin que nos surtan, cuál será el impacto por cada día sin chips, etcétera.



			Con lo expuesto hasta aquí, ya es posible definir en qué tipo de crisis está nuestra empresa, y si se trata de una crisis o sólo de un periodo de ajuste pasajero que únicamente requiere atención. No olvidemos que es muy fácil caer en el autoengaño. Reconocer a tiempo que nuestra empresa está en crisis es mucho mejor que esperar a que los acreedores vengan a decírnoslo. Cualquier médico prefiere curar un catarro antes que una neumonía: el primero se cura con un poco de reposo y cuidados menores, mientras que la segunda requerirá medicinas agresivas y hospitalización, y tiene riesgo de muerte. Hay enfermedades graves que, detectadas a tiempo, tienen buen pronóstico. Si tengo un tumor canceroso y me lo extirpan en la fase inicial, es probable que ya no tenga más problemas. En las empresas suceden casos análogos, y es necesario reaccionar ante los males con las debidas medidas y evitar que deriven en complicaciones que puedan requerir remedios mucho más dolorosos para la empresa.



			Es muy importante saber a tiempo si estamos en crisis o no, y de qué tipo de crisis se trata. Pero ¿cómo lo detectamos? Para hacerlo no es necesario recurrir a herramientas complicadas; basta usar apropiadamente los elementos contables que maneja la empresa para saber en qué situación se encuentra. Esto no descarta recurrir a estudios más profundos en algunos casos. Otras veces el problema puede ser tan obvio como el de los chips que detienen nuestra producción.



			LOS TIPOS DE PROBLEMAS



			Muchas empresas exitosas que han experimentado un crecimiento continuo por un largo periodo de tiempo pueden caer en varios descuidos; uno muy común es perder el enfoque de aquello para lo que son buenas y empezar a incursionar en negocios que les son ajenos y en los cuales no siempre les va bien.



			Tenemos el caso públicamente conocido de Comercial Mexicana. Esta cadena fue fundada en 1930 por un grupo de hermanos que tuvieron la visión de hacer un grupo de tiendas de autoservicio. Este grupo fue creciendo exitosamente y pasó a las siguientes generaciones; la cadena llegó a tener más de 170 tiendas en la República Mexicana. Las cosas iban muy bien, el crecimiento se daba casi de forma natural, la operación era un éxito, todo iba sobre ruedas.



			Las empresas de autoservicio en México venden al contado y pagan a sus proveedores a plazos de hasta noventa días. El exceso de efectivo que normalmente debería ser usado para su crecimiento se volvió un negocio financiero. Aquellos proveedores que desean cobrar antes de los noventa días pueden descontar el papel de la tienda tomando un costo financiero. Esta medida es, desde luego, una práctica relativamente simple dentro del mundo de las finanzas que emplean los autoservicios. No existe un riesgo para la cadena, el proveedor entrega la mercancía, quiere cobrar antes del plazo pactado y la cadena ofrece pagarle antes su papel con un descuento. El papel que está descontando pertenece a la cadena; además, nunca se le descuenta el total por cobros de devoluciones u otros contingentes que pueda haber con la mercancía. Como vemos, es un negocio financiero evidente, pero muy relativo. El riesgo no existe y en las finanzas el interés o el diferencial de precios entre valores financieros va asociado normalmente a un riesgo. Esto es: un banco presta dinero al 8 o el 10 por ciento y lo toma del mercado al 4 o 5 por ciento. El spread o diferencia es, en parte, costo administrativo y la utilidad del banco. Igualmente los valores de compra y venta de una moneda varían en función del riesgo cambiario; cuando hay poco riesgo cambiario diferencial, el spread es bajo, pero cuando hay inestabilidad en el mercado, aumenta. Vemos cómo el negocio fundamental de un banco es tomar dinero del público a una tasa baja y prestarlo a una tasa superior. El banco está obligado a regresar el dinero depositado al plazo e interés establecido. Por otro lado, el banco asume un riesgo de no cobro a aquel al que se lo prestó, por eso se cobra un retraso en el pago; ésta es la razón fundamental de un diferencial de tasas.



			En 2008 los miembros del consejo de Comercial Mexicana vieron que había un exceso de efectivo y lo metieron en la bolsa a compra de futuros. Las primeras operaciones resultaron muy rentables y las ganancias obtenidas por el dinero invertido eran superiores a las que se tenían por la propia operación de la tienda. Este éxito les hizo perder completamente el foco: pensaron en continuar indefinidamente con esta práctica, pero pronto tuvieron un muy importante descalabro que los llevó prácticamente a la quiebra. El negocio financiero es propio de los financieros, y el que hagamos algo de finanzas con el descuento de papel para nada hace a una cadena de autoservicio una casa de bolsa ni implica que posea la experiencia de este oficio.



			Éste es un claro ejemplo de que cuando una empresa está siendo exitosa, suele creer que será exitosa en todo. Éste es un error muy común; empresarios chicos, medianos y grandes caen en él continuamente. Es verdad que algunas veces los mercados ya no dan para más; es entonces el momento en el que el empresario piensa en cambiar de negocio o crecer hacia un mercado distinto con un producto distinto, situación que comúnmente los lleva a un descalabro. El éxito es efímero, y sentarte en él es muy peligroso.



			En los casos de exceso de efectivo se recomienda retirar el efectivo sobrante del negocio y con él plantearse otro escenario fuera de la empresa: comprar otra empresa completamente diferente o de la competencia, si se quiere; pero cualquier movimiento que se haga con el efectivo sobrante no debe asociarse al negocio que va bien. Esa nueva inversión tendrá sus propios riesgos y requerirá diferentes habilidades que no necesariamente se tienen por ser exitoso en el negocio original. Ya sea que haya éxito en la siguiente empresa o que se viva un fracaso en el negocio original, estará vacunado de cualquier riesgo propio del nuevo negocio.



			Para no caer en este tipo de crisis lo mejor es mantenerte en tu negocio, y aquello que te sobre podrás retirarlo del negocio como utilidades e invertirlo donde consideres mejor. Es mejor mantener el negocio original operando sanamente, sin agregar un riesgo innecesario, pues los mercados normalmente presentan estos riesgos y tenemos que estar preparados para reaccionar adecuadamente.



			Un negocio puede ir muy bien y no percibir que puede caer fácilmente en una crisis interna. Como vimos en el ejemplo anterior, la crisis fue generada básicamente por no hacer aquello que es parte del negocio básico, lo que sabían hacer mejor. La cadena comercial evidentemente se dio cuenta de que estaba en una crisis y reaccionó volviendo a su raíces, es decir, comprarles a los proveedores y surtir sus tiendas; sin embargo, perdió gran parte de los establecimientos y muchos de los activos fijos e inmobiliarios. Hoy en día ha resurgido con un nuevo nombre y ha retomado su crecimiento.



			Veamos a continuación los tipos de problemas que enfrenta una empresa en crisis. De su adecuada clasificación se obtendrá gran beneficio al momento de realizar el plan de rescate.



			Primero es necesario distinguir claramente lo que es un problema de lo que no lo es, como se indica en la tabla 1. Muchas molestias diarias en una empresa parecen problemas, sin serlo; asimismo, hay otros hechos que hacen suponer que se trata de problemas, pero no lo son. Se trata de problemas aparentes, que requieren mucho tiempo para eliminar o resolver, sin beneficio para el rescate de la empresa. Las empresas de autoservicio son un gran comprador hoy en día, pero también son muy complicadas respecto a los cobros y entregas; además son muy exigentes en cuanto a los precios. Las entregas deben realizarse en diferentes centros de distribución y sin faltantes. Por otro lado, el pago requiere muchos trámites y plazos largos; sin embargo, el volumen de los autoservicios suele ser muy atractivo. Pero si no somos cuidadosos de nuestros costos podemos caer en una crisis. Solemos poner mucha energía en estos grandes compradores sin ver si estamos perdiendo el margen: su volumen es muy atractivo, pero demandan mucho capital de trabajo, mientras que la administración de la entrega y la cobranza se vuelven muy costosas, sin que nos demos cuenta de ello. La aparente gran venta nos puede generar pérdidas: si no calculamos el costo financiero asociado a un bajo precio y el costo de administrar esta venta, quizás estemos ocultando un problema.



			
			TABLA 1. Clases de problemas

			
				
					
							
							MANIFESTACIONES

						
							
							TIPOS DE PROBLEMAS

						
					

					
							
							1. Según su visibilidad

						
							
							• Aparentes

							• Ocultos

						
					

					
							
							2. Según su relación causa-efecto

						
							
							• Causas

							• Síntomas

						
					

					
							
							3. Según su temporalidad y tamaño

						
							
							• Importantes

							• Urgentes

							• Urgentes e importantes

							• Cotidianos

						
					

				
			

			Pieza fundamental en el manejo de una empresa, tanto en operación normal como en crisis, es la habilidad para distinguir lo que es un problema de lo que no lo es, y también la clase de problema que resulta y sus posibles afectaciones.

			



			En contraposición a los problemas aparentes están los ocultos, los cuales no se perciben a simple vista, aunque son causa de dificultades que sí quedan a la vista.



			Otra yuxtaposición tiene que ver con la relación de causa y efecto entre los problemas y la operación. Los que sólo son síntomas no se corrigen simplemente eliminándolos; debemos buscar las causas que los ocasionan. En contraposición a éstos se encuentran los problemas causa, que originan gran daño, pero su sintomatología puede ser poco clara y, por tanto, su detección resulta a menudo lenta y complicada. No se pueden pasar por alto, y es necesario darles la debida atención. Siguiendo el ejemplo citado, los autoservicios representan una venta buena aparente que demanda mucho esfuerzo, lo que a veces nos impide ver la utilidad real de este cliente.



			Además de estas dos clasificaciones, se hace necesaria una tercera, en función de su temporalidad y tamaño. En ésta destacan los importantes: son problemas que debemos atacar o causarán graves consecuencias. Sin embargo, a menudo no reciben la atención adecuada, porque los urgentes demandan nuestra atención (aun sin tener importancia real); de hecho, postergar algunos problemas urgentes no siempre afecta el sano desempeño de la empresa.



			Hay otros asuntos que son los urgentes e importantes; éstos son los más graves, requieren mucha atención y nos obligan a asignar los mejores recursos para su solución. En esta clasificación están, por último, los cotidianos, que es necesario resolver para que no se conviertan en importantes o urgentes, pero no tendrán prioridad al momento del rescate. No obstante, deberemos vigilarlos mientras no se atiendan, para que no tomen dimensiones indeseables. La cobranza oportuna siempre es un problema urgente y no hacerla diligentemente es grave, pero es a la vez un gran cronófago que devora nuestro tiempo y energía, cuando una adecuada búsqueda de clientes más productivos puede ser mucho más importante y fundamental para nuestro propósito a largo plazo.



			Dentro de esta tipología, la peor combinación es cuando nos encontramos (o aún peor, cuando no encontramos) un problema urgente e importante, oculto, que es causa de otros. Un buen análisis hará aflorar los problemas ocultos, de modo que puedan ser resueltos. Una buena clasificación de los problemas permitirá una adecuada asignación de recursos. Si el flujo aprieta, no podemos descuidarlo, pues en él radica la sobrevivencia de la empresa.



			PROCESO DEL RESCATE



			Una vez descrita una crisis y citados algunos elementos para su diagnóstico primario, es necesario delimitar los pasos que requiere el rescate para seguir un orden esquemático.



			El rescate consta principalmente de cuatro etapas básicas, como se ve en la figura 4.
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			FIGURA 4. Las cuatro etapas del flujo del rescate

			



			
					La primera comprende lo referente al análisis de todos los factores de la empresa en crisis con vista a su rescate.

					En el plan se contempla la estrategia** general del rescate; se destacan los puntos principales por atacar y sus características, para el caso de una empresa en condiciones críticas.

					La acción comprende la consecución del plan, cómo ha de llevarse a cabo. Aquí daremos algunas directrices generales, aunque hay que tener claro que en todos los casos se debe seguir el plan.

					Por último, está la evaluación final de las acciones y los planes tomados. En este punto abordaremos aquello que deberá permanecer en la empresa una vez hecho el rescate, y apuntaremos los pasos para pasar a una etapa de estabilización y avance, que evite nuevas crisis. Aquí hablaremos de la retroalimentación necesaria durante todo el proceso.

			



			Es importante notar que no hay etapas puras; esto es, no se puede separar cronológica ni temáticamente dónde se inicia una y dónde termina la anterior. El análisis será continuo durante todo el proceso, aunque no con la misma intensidad que al inicio; además, no terminará en cuanto concluya una de las etapas, sino que el plan se realizará antes de iniciar el proceso de acción. En otras palabras, será como la transición del azul al verde en una escala cromática: no se sabe dónde inicia uno y dónde termina el siguiente, pero sí es claro cuándo estamos en azul o cuándo en verde.



			Las diversas etapas estarán cruzadas continuamente por el análisis, la evaluación y el plan; podríamos decir que permaneceremos en el análisis y la planeación (donde se concentran todas las actividades de tipo intelectual del proceso), mientras que se opera en la acción. Es decir, simultáneamente se verá el acto del rescate. Con lo cual el hecho de rescatar empresas, como en general de dirigirlas, quedaría catalogado como un arte, porque aquí los procesos intelectuales se convierten en hábitos y se realizan generando una obra. Al igual que cualquier arte, “tiene primero que juzgar y luego que imperar”;† pero deberíamos llamarlo un arte prudencial,†† porque, en esa dirección, imperar es determinante.



			Si bien las etapas se encuentran sumamente interrelacionadas, es muy importante destacar que éstas no se pueden saltar; a riesgo de fracasar, no es posible pasar a la siguiente si no se ha pasado por la primera. Sin un grado mínimo de análisis, no es viable hacer un plan, y sin un plan se necesita mucha suerte para acertar en la acción, pues se trata de un síndrome (una enfermedad con múltiples síntomas y causas interrelacionadas) y no de una enfermedad directa, asociada a una causa única y determinante. Esto se podría diagramar como se ve en la figura 5.
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			FIGURA 5. Dinámica de las etapas del rescate



			Según la interpretación de esta imagen, aunque el proceso de rescate tiene un flujo teórico, ordenado y sistemático, también es posible que se manifieste en formas distintas, lo cual ocasionará el fracaso.

			



			No es factible atacar el problema sin un plan claro. La evaluación debe darse formalmente al final, pero resulta indispensable visualizar el resultado a largo plazo de cada acción que tomemos y de la respuesta de dicha acción durante todo el proceso, sin importar la retroalimentación informal que se va generando en forma natural en el desarrollo del proyecto, en sus diferentes formas. Tampoco hay que escandalizarse y dar marcha atrás ante decisiones fuertes tomadas en el camino. A muchos no les van a gustar las medidas implementadas, como en el caso de Metales Santa Julia (que citaremos más adelante), en donde tacharon de loco al rescatador, pero él no dudó de sus decisiones.



			Debemos insistir una vez más que estas cuatro etapas no se presentan aisladas, como si fueran objetos separados. Para ejemplificar este hecho, tomemos dos de ellas: el plan y la acción. Cada acción se ve precedida por una decisión, por un plan; esto se enseña en las escuelas de negocios. Por eso, siguiendo el estilo de los profesores, hemos puesto plan y acción en dos compartimientos separados, pero ligados por una flechita que significa “antes y después”, tal como se muestra en la figura 6.
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			FIGURA 6. Relación de las etapas

			



			La realidad es más compleja y no se presenta así, en compartimientos separados, sino que se superpone. El buen director de empresa no tiene tiempos para pensar y tiempos para actuar; las dos actividades se suceden simultáneamente, superpuestas y yuxtapuestas, como afirma el profesor Antonio Valero, y como lo ilustra la figura 7.
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			FIGURA 7. Interrelación de las etapas en un proceso de rescate

			



			Es el plan que nace de un pensamiento el que pone en juego las habilidades de análisis, síntesis y toma de decisiones, las tres más propias del director o ejecutivo de empresa. Por otro lado, la acción es la capacidad de realizar lo que se decidió; la capacidad de acometer y resistir para alcanzar el objetivo deseado. Los tres elementos descritos son iguales a los que propone acertadamente cualquier buen libro de dirección de empresa. La habilidad de análisis nos lleva a revisar detalladamente toda la información a nuestra disposición (la cual siempre consideraremos insuficiente, pero como dice el dicho: “es la que hay”), y con ésta, que suele venir dispersa y desmadejada, hay que actuar; por lo tanto se necesita una acción de síntesis, que no es otra cosa que emitir conclusiones prácticas para actuar en consecuencia. La acción requiere un esfuerzo no menos titánico pues las fuerzas de la empresa suelen ser inerciales, y una decisión puesta en acción implica romper muchas resistencias al cambio. El tema en una empresa en crisis es que no hay lugar para las contemplaciones, todos operan bajo una dirección; un cambio de timón o un acelerón fuerte requiere mucho esfuerzo que desequilibra, y eso no gusta. Lo siguiente es resistir el rescate; en general, la dirección de empresas no es un concurso de popularidad, y probablemente serás fuertemente criticado por algunas fuerzas que ven afectados sus intereses en la empresa durante el rescate. No obstante, hay que ser firmes ante las decisiones tomadas, sobre todo de cara a la estrategia general.



			Con el objeto de dar un seguimiento ordenado al rescate, en la figura 8 presentamos un diagrama que ilustra todas sus etapas en forma lógica y sinóptica, y que permitirá realizar un mejor rescate de la empresa en crisis.



			Este diagrama de flujo ofrece una visión de conjunto del rescate de una empresa. Como todo diagrama, no es una descripción precisa de todo lo que debe hacerse, ni da una idea exacta de los pasos que requiere el rescate de una empresa. No olvidemos que todas las acciones se extrapolan, y que el diagrama sólo esquematiza el proceso. En la realidad, el análisis no termina al iniciar la planeación, y ésta no acaba al iniciar la acción de rescate, sino que se trata de un proceso dinámico y recurrente, como ya se ha reiterado.



			Los pasos aquí descritos, a su vez, se mezclan con los siguientes, los cuales iremos tratando en los capítulos subsecuentes de este libro.



			El rescate se inicia con una visión general del negocio, cuyo fin es revisar su situación, su actividad, instalaciones y productos. Esta etapa se abrevia en caso de que quien tenga a su cargo el negocio ya la conozca. Luego se revisa la información que normalmente se tiene a mano y que toda empresa suele manejar (balances, estados de cuenta, etcétera), y que se encuentra en la superficie de cualquier análisis. Es conveniente tomar nota de todo lo que se encuentre.



			
			[image: ]
			FIGURA 8. Las etapas del rescate



			Lo presentado en esta figura será la base de la mayoría de los capítulos de este libro, y volveremos a ella en su totalidad y en fragmentos.

			



			El siguiente paso consiste en captar no sólo los datos escritos, sino también toda la información que hay en la mente de las personas y que es de gran ayuda para la operación de rescate. Con toda esta información habrá que responder las preguntas fundamentales: ¿en qué negocio estamos?, ¿cuáles son los problemas mayores? Una vez contestadas estas interrogantes, se revisan los recursos con que se cuenta y qué otros problemas hay. Resulta conveniente clasificar estos últimos como se indicó, según vemos en la figura 9.



			
			[image: ]
			FIGURA 9. Etapa de análisis

			



			A partir de este punto se puede decir que termina la etapa de análisis y se inicia la de planeación. Ésta implica la definición de qué estrategia general seguiremos para salir de la crisis en que se encuentra la empresa. Las estrategias menores y los planes sobre los recursos se desprenderán de esta estrategia y de los recursos disponibles. En la figura 10 se ven algunos de los pasos de los que consta el plan.



			
			[image: ]
			FIGURA 10. Etapa de planeación

			



			Una vez concluida esta etapa, comienza la acción en sí. Ésta caminará por dos senderos paralelos que suelen demandar los mismos recursos, como se ve en la figura 11: por un lado, apuntalar la acción básica, buscar soluciones de largo plazo mediante la definición de políticas y solución de los problemas de fondo; por el otro, todas las acciones que permitan sobrevivir y que normalmente van de una limpieza a la formación de grupos de trabajo. En este mismo proceso tendremos toda la consecución y mantenimiento de los recursos básicos para sobrevivir en el corto plazo, a fin de alcanzar las soluciones de fondo, que no se pueden abandonar. Un desequilibrio en esta etapa puede ser fatal en el intento de lograr el rescate.



			
			[image: ]
			FIGURA 11. Etapa de acción

			



			La última etapa del diagrama es la comparación de los logros con lo planeado, como se ve en la figura 12. De aquí se desprenden dos senderos que habrá que seguir paralelamente: primero, la consolidación en el trabajo de las estrategias de largo plazo, la razón de ser de la compañía; luego, atacar el nuevo macroproblema que seguramente surgirá al suprimir el primer gran problema (o incluso antes); asimismo, convendrá revisar los cambios hechos a la estructura y revisar su comportamiento. Por último, el diagrama habla de una revisión general y de comprobar si aún se mantienen las condiciones de crisis y en qué nivel. Quien rescata empresas ve simultáneamente el corto y el largo plazos; el primero, porque le permite vivir al día siguiente; el segundo, porque evita regresar a la crisis en que está la empresa.



			
			[image: ]
			FIGURA 12. Etapa de evaluación

			



			El proceso es redundante y, periódicamente, conviene volver a analizar, planear, actuar y revisar, siguiendo los pasos de este diagrama, hasta que se haya concluido el rescate, y la empresa no requiera más acciones drásticas.



			Concluida la terapia intensiva, sigue un proceso de recuperación y consolidación (antes de pensar en un crecimiento acelerado). Haciendo un símil: una vez que un enfermo sale de terapia intensiva, deberá ser llevado a otra área del hospital para continuar la recuperación; sólo después de convalecer lo suficiente para recuperar su salud, puede volver a sus actividades normales.



			¿QUÉ HACER EN CASO DE CRISIS?



			Una vez que hemos comprobado que estamos ante una crisis, es muy importante tener en cuenta algunas consideraciones de carácter general, para no cometer errores que la empeoren. Éstos serán los primeros auxilios que daremos a la empresa en crisis.



			Cuidado con el autoengaño: las empresas representan mucho para el dueño, y es muy difícil para éste reconocer que está equivocado. Lo nuestro lo vemos siempre bien, y cuando algo está mal tendemos a negar la realidad. Este fenómeno es muy común, y lleva a que la crisis avance a límites cuya atención es más difícil que haber tomado medidas en etapas menos críticas y, por ende, más económicas. Solemos incurrir en este autoengaño negando la realidad, pensando que la situación es temporal y que pronto saldremos de ella.



			Otra manera de engañarnos es vender sin cobrar, lo que lleva a abultar las cuentas por cobrar sin que éstas constituyan realmente una venta. También podemos engañarnos al no hacer un buen análisis que permita conocer la razón real del conflicto, sino que lo atribuimos a factores externos a la empresa; esto lleva a pensar que todos están mal en la industria. Pero el peor caso de autoengaño es aquel en que no contamos con la información adecuada, lo cual ya es, en sí, una crisis, porque el engaño ocurre normalmente por falta de información.



			Lo que causa esta situación es diverso y difícil de ver por nosotros mismos, debido a que es muy complicado ser juez y parte.



			Un punto muy importante para el análisis es la “ceguera de taller” que solemos sufrir por estar inmersos todo el día en la empresa. Esto es como la llegada a un lugar nuevo: todo llama la atención, desde los olores hasta los ruidos; pero al cabo de algunos días ya no se detecta lo que al principio era nuevo, pues ya se ha vuelto familiar. Lo mismo sucede en las empresas: dejamos de ver los problemas, pues parecen detalles cotidianos. Debemos apoyarnos en nuevos ojos al momento de hacer el análisis de la empresa.



			Es recomendable que el análisis lo practique un elemento externo. Para ver cómo está nuestra empresa, podemos recurrir a un despacho especializado o a un buen amigo que tenga conocimientos empresariales, el cual, por el simple hecho de ser externo, podrá emitir un juicio imparcial de la situación, basado en lo dicho hasta ahora. La persona ajena a la empresa no padece ceguera de taller, llega con la mente fresca; en cambio, nosotros vemos como normales muchas cosas que otros perciben como conflictivas, al no estar involucrados diariamente con los problemas operativos de la empresa.



			Tal como lo afirma la maestra María Pliego,‡ al hablar de la importancia de conocerse a sí mismo (que en este caso se aplica al conocimiento —análisis— de la empresa):



			Para ser objetivos, tratándose de un conocimiento tan subjetivo como es el de nosotros mismos, tenemos que tomar varias precauciones […] La mirada objetiva y serena de alguien que nos quiera y conozca —una persona centrada, madura, con criterio, sin envidias ni predilecciones, sin adular ni sobajar— nos será de suma utilidad […] Cuánto descubrimos de nuestra personalidad al ver la imagen que de nosotros tienen los demás.



			Cuando alguien siente que le está llegando el agua al cuello, lo primero que hace es solicitar un análisis. Muchas veces llegamos a las empresas para analizarlas y resulta que el diagnóstico preliminar que entregamos es rechazado por la empresa y los ejecutivos. Si el rechazo es absoluto acaban tocando fondo, y cuando te vuelven a llamar no siempre es posible hacer el rescate, pues las condiciones son de un deterioro mayor.



			Es necesario hacer la división entre empresa y empresario. Al momento de hacer cualquier análisis, es importante no incluir la situación personal del empresario. Lo anterior suele ser difícil de deslindar, en especial en la empresa de un solo dueño, ya que existe la tendencia a confundir sus activos con los de la empresa (y en ocasiones también sus pasivos). En otros casos, el empresario está tan ligado sentimentalmente, que llega a sentir que él es la empresa (o que la empresa es él), con el peligro de que cualquier análisis que se haga herirá su susceptibilidad. Entonces, en el análisis es importante deslindar a la empresa de dueños y empleados; ambos deberán ser analizados también, al revisar el ambiente organizacional, las costumbres y hábitos, los procedimientos sociales y todo lo referente a las personas que participan en la empresa, pero sólo se analizará su influencia en el desempeño del negocio y sus resultados; siempre como una variable más, no involucrando los sentimientos de los actores. Si el empresario y los ejecutivos no aceptan su situación o no están dispuestos a sufrir los inconvenientes del rescate, éste no será posible.



			Analizar el entorno es fundamental. El adecuado análisis financiero nos permitirá saber si estamos en crisis y conocer qué acciones generales debemos realizar. Sin embargo, existen otros factores que permiten hacer un análisis de la situación de la empresa, no con la misma precisión que la vía financiera, pero proporcionan una idea genérica. Estos factores también son importantes en la determinación de la crisis para, desde un punto de vista cualitativo, evaluarla y determinarla.



			Nos referimos, en primer término, al macroentorno y al microentorno. Por macroentorno entendemos todos los elementos de la economía que afectan a las empresas; es decir, los que repercuten en nuestra empresa directa o indirectamente, y sobre los cuales no tenemos un control o nuestra influencia es escasa. Se ubican aquí la paridad cambiaria, los fenómenos sociales nacionales, el crecimiento del PIB, las relaciones internacionales, los impuestos aduanales, por mencionar algunos. Todos influyen en la empresa y, aunque su peso es bajo, normalmente no tenemos otra alternativa que estar preparados para afrontar cambios en ellos y adaptarnos a las condiciones que impongan; ya que, como actores microeconómicos, influimos en las variables macroeconómicas y los cambios políticos. En algunas ocasiones estos factores son predecibles, y en otras resulta muy difícil anticiparlos; sin embargo, existe un sinnúmero de predicciones; por ejemplo, en el área macroeconómica tenemos las de instituciones oficiales, cámaras, instituciones privadas reconocidas, que debemos conocer y tomar en cuenta a fin de planear y actuar en consecuencia. La pandemia causada por el covid-19 ha sido un fenómeno impredecible y de consecuencias económicas reales que habrá experimentado quien no haya reaccionado a tiempo.



			Por otra parte, el microentorno está representado por nuestros proveedores, los bancos con que operamos, el ambiente sindical con que tratamos, el ambiente social en donde se ubica la empresa, etcétera. Éstos son aspectos de gran importancia, porque, ante un cambio de política crediticia del banco, podemos encontrarnos sin créditos o, ante la imposibilidad para surtirnos por parte del proveedor, tener dificultades de abastecimiento. Así podemos enumerar gran cantidad de casos en donde el microentorno es tan determinante que puede conducirnos a una crisis.



			Autorreflexión



			
					¿Estamos realmente en crisis o simplemente atravesamos una etapa de “perturbaciones” o crisis “coyunturales”?



					¿Qué tipo de problemas se presentan en nuestra crisis?



					¿Tenemos muy clara la división entre empresa y empresario?



					¿No estaremos autoengañándonos, para no ver la realidad?





			Tareas por realizar



			
					Establecer por escrito la visión del negocio.



					Contactar a un buen amigo, platicar con él y pedirle que haga un pequeño análisis (interno y externo) de nuestra situación.



				Platicar con nuestro microentorno: proveedores, bancos, sindicato, gente de la empresa.





			
				* 	Esta definición nos parece breve, pero muy clara y apegada a lo que nosotros entendemos por crisis; proviene de Leonardo Polo, ¿Quién es el hombre? Un espíritu en el mundo, Madrid, Rialp, 1991, p. 25.



				**	Adoptaremos el término estrategia definido como “determinación de metas y objetivos a largo plazo, adopción de cursos de acción y asignación de recursos necesarios”, según Alfred Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Empire, Cambridge, Massachusetts, Cambridge University Press, 1962.



				† Tal como lo afirma Jacques Maritain, Arte y escolástica, Buenos Aires, Biblioteca Argentina de Filosofía, 1983, p. 23.



				††	Usamos este término en el sentido de saber prudencial, es decir, no un saber científico o exacto, sino uno que se aplica a casos concretos (que varían cada vez) y en los cuales nos apoyamos en la experiencia y en las capacidades de análisis, síntesis y toma de decisiones, capacidades muy propias del director de empresa.



				‡ En su libro Valores y autoeducación (Minos, 1990), Pliego afirma también: “¿Cómo vamos a cambiar al mundo, a los demás —a veces tan distantes—, si no estamos dispuestos a modificarnos positivamente a nosotros mismos? Es el punto de partida, no para quedarnos en un perfeccionismo absurdo; nuestro fin es altruista: servir más y mejor a los demás. Porque sólo somos felices en la medida en que contribuimos a la felicidad de otros”.
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