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			Reconocimientos a Viraje estratégico



			Muy oportuna la publicación del libro en tiempos de tanta turbulencia. Nos demuestra que en materia de negocios no siempre lo que creemos que va a funcionar bien, funciona. Esto nos obliga a ejercer un nuevo liderazgo y un ejercicio firme de la Dueñez en nuestras empresas para transformarlas cada vez que sea necesario.



			Juan Pablo Castañón, presidente de Vepinsa, Coparmex y cce (México)



			Durante el proceso de crecimiento de mi negocio, tuve la fortuna de contar con el apoyo de Carlos Dumois, Guillermo Gutiérrez y Francisco Baumgarten en la implementación de procesos de viraje para rescatar la salud financiera y salir adelante. La metodología que han desarrollado es profundamente eficaz y muy necesaria para nuestras empresas en estos tiempos difíciles.



			Horacio Fernández, presidente de Industrias Tajín (México)



			Viraje estratégico es profundo en sus conceptos y contundente en su estructura. Los empresarios, como el médico con sus pacientes, requerimos validar la salud de nuestros negocios periódicamente. En mi caso, el conocimiento y la guía de los autores han sido fundamentales para llevar a cabo procesos de viraje en diferentes momentos de nuestra historia empresarial.



			José Antonio Díaz Quintanar, presidente de Caffenio (México)



			Saber cómo implementar un viraje siempre será necesario. Ni el éxito ni el fracaso en los negocios son eternos. Viraje estratégico es un libro bien estructurado y de fácil lectura. Condensa en 7 capítulos cada una de las fases del viraje, exponiendo claramente las acciones a tomar para llevarlo a cabo exitosamente.



			Rafael Niubó, presidente de Eurofitness (España)



			Este es un libro eminentemente práctico. El aporte de los casos reales narrados por los autores, como protagonistas de los procesos de cambio, demuestra la efectividad de esta metodología para redireccionar nuestras organizaciones en corto tiempo y llevarlas de nuevo a terrenos de crecimiento rentable.



			Juan Mini, presidente del Campus Tecnológico (Guatemala)











			A nuestros amados hijos, cuya vida ha estado llena 
de grandes virajes y a quienes les deseamos éxitos en 
los muchos más que les tocará enfrentar en el futuro



			Los autores








			



			   



			PRÓLOGO
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			Alfonso Pompa



			Secretario de Innovación,



			Ciencia y Tecnología del estado de Jalisco



			En mis largas travesías de navegación a vela he encontrado analogías aplicables a la vida y en especial a los procesos de dirección empresarial. Este libro logró captar toda mi atención al reafirmar que todo capitán, al igual que todo empresario, sabe que no siempre habrá vientos favorables, que enfrentará tormentas que lo pongan en riesgo de naufragio, o mares sin viento en los que la deriva boba del barco terminará por acabar con sus sueños. Además, sabe que deberá virar a tiempo, con método y tenacidad, para seguir navegando.



			He conocido de primera mano los éxitos de los autores al lograr virajes estratégicos de un gran número de empresas, utilizando una metodología producto de su experiencia y de los conocimientos compartidos con líderes mundiales. Han logrado plasmar todo este conocimiento en estas páginas con gran destreza.



			Estoy seguro de que el lector encontrará en este “manual de navegación” la inspiración necesaria para generar su propio viento y efectuar su propio viraje estratégico.



			Óscar Sánchez



			Presidente Dportenis, Mazatlán



			En entornos tan complejos y cambiantes como los que estamos viviendo, Viraje Estratégico se convierte en una guía para la supervivencia empresarial. Sobre todo porque cuestiona nuestro rol de líderes y nos impulsa a sacudir nuestras empresas con una visión de transformación para mantenerlas vigentes y sostenibles.



			El libro nos deja mensajes contundentes y nos narra casos en donde se ha aplicado exitosamente la metodología de viraje, logrando retomar la senda del crecimiento y la rentabilidad.



			El mejor viraje puede ser un pequeño ajuste en el rumbo cuando las cosas van bien, pero necesitamos acelerar el paso para que vayan mejor, o cuando requerimos una transformación total de nuestro negocio porque los resultados se están deteriorando, se ven nubarrones y hay pronóstico de tormenta.



			Entre más tardemos en darnos cuenta y tomar decisiones, mayores riesgos enfrentaremos. Necesitamos tener indicadores operativos, financieros y de mercado que nos digan con precisión qué está fallando, ver tendencias y anticipar el futuro, y eso lo podemos hacer siguiendo la metodología de viraje que los autores explican con precisión en el libro.



			Hay criterios muy claros para implementar el viraje. Primero hemos de enfocarnos en acciones que nos den oxígeno hoy para poder tener negocio mañana. A veces nos toca redimensionar la empresa, aunque al final quede algo más pequeña, pero con mayor potencial. Hay que tirar el lastre y achicar si es necesario.



			Aferrarnos a seguir siendo líderes cuando necesitamos cambios radicales puede ser contraproducente. El liderazgo es situacional, dependiendo del momento y la visión, debemos buscar a la persona idónea para realizar la tarea. Por lo general, se requiere un nuevo líder que no tenga apegos con el equipo actual para que realice los cambios requeridos en la estructura.



			La planeación es importante, pero la implementación determina el éxito. Titubear puede ser mortal cuando es tiempo de viraje. Este libro es una excelente carta de navegación para llevarlo a cabo. ¡Manos a la obra!
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			PREFACIO
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			En algún momento de nuestra historia empresarial todos tendremos que hacer cambios radicales en nuestras organizaciones. En el Centro de Dueñez Empresaria (cedem), llevamos más de 35 años dedicados a apoyar a los empresarios en la creación, multiplicación y captura de valor en sus negocios. Aun en sus momentos más inciertos y oscuros, hemos buscado cómo proteger y multiplicar su patrimonio.



			A la experiencia vivida hemos sumado valiosos aportes de reconocidos expertos en temas de viraje de Estados Unidos, España y Gran Bretaña. En especial de Chicago Booth Business School y de la Turnaround Management Association (tma).



			Con estas experiencias y estudios logramos desarrollar una visión integral sobre la gestión de empresas estancadas, desenfocadas o en crisis. En síntesis, viraje estratégico es un método efectivo de intervención que permite hacer transformaciones profundas en compañías que no disponen de mucho tiempo para hacerlo.



			El presente libro está dedicado a todos los empresarios, tanto para quienes atraviesan dificultades como para los que están creciendo y deseen prepararse para mantener su capacidad de generar valor en ambientes complejos y volátiles.



			Los autores
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			Nuestro más cálido agradecimiento a todas las personas que contribuyeron a la realización de este libro.



			Nuestra colaboración en esta obra proviene del trabajo que durante décadas hemos hecho con empresarios de muchas ciudades y países. Ellos nos han dado la oportunidad de compartir la experiencia de sacar adelante sus negocios.



			En particular, los empresarios que más nos aportaron fueron justamente los que nos permitieron exponer sus casos para ejemplificar nuestros métodos, así como quienes nos proporcionaron sus comentarios sobre el texto preliminar del libro.



			Muchas personas contribuyeron a hacer posible este libro. Todo el equipo del Centro de Dueñez Empresaria (cedem) fue una fuente invaluable de apoyo, cooperación e inspiración. Es evidente que el trabajo que hemos realizado no habría sido posible sin el soporte de dos colaboradoras: Claudia Beltrán Ruget y Lorena Espinoza Hernández.



			Los aprendizajes que recibimos en Gran Bretaña y Estados Unidos de la Turnaround Management Association (tma) también nos dieron algunas bases relevantes para realizar esta obra.



			Amamos trabajar, enseñar y escribir siempre, tomando de nosotros el más escaso de nuestros recursos, el tiempo. Por lo tanto, agradecemos el apoyo de nuestras familias, con las que estaremos por siempre en deuda.



			Los autores











			



			   



			INTRODUCCIÓN
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			Apenas comenzaba a anochecer en la ciudad en la que estaba atendiendo a una familia empresaria. Disfrutaba de la vista desde el lounge ejecutivo del hotel donde me hospedaba, envuelto en el murmullo de conversaciones ajenas.



			Uno de los últimos sorbos de la taza de té, que había ordenado para acompañar mi lectura, me hizo pensar que tal vez era un buen momento para regresar a la habitación. En general, había sido un viaje exitoso y aquella familia había quedado entusiasmada al poder visualizar el futuro promisorio que venía a mostrarles, a pesar de todas las vicisitudes por las que había pasado su negocio.



			Al levantar la mirada para buscar la salida fue cuando lo vi por primera vez. A diferencia de las demás personas en el salón, que parecían disfrutar de un buen momento en compañía de sus amistades, este personaje se mostraba cabizbajo y pensativo, mientras movía el mezclador de su ginebra. No podía ver su rostro con claridad, la luz tenue dificultaba ver bien su expresión de desconsuelo.



			Parecía esperar a alguien con una intensa mirada de ansiedad. En esa imagen se encontraba algo que definitivamente había llamado mi atención. El hombre estaba allí, pero su mente permanecía en otro sitio. El rato que lo observé me hizo pensar que estaba en un profundo debate consigo mismo. Revisaba unos documentos que tenía sobre la mesa y parecía estar tomando decisiones muy relevantes. Por su expresión intuía que los folios estaban llenos de información financiera. Al regresar su compañero su intranquilidad no mermó, pero dejó escapar unas palabras que alcancé a escuchar y me dieron a entender la situación que comentaban.



			—No tenemos liquidez. El equipo de gerentes está cada vez más desanimado. Y disculpa que te sea tan honesto, pero de verdad no sé qué hacer. Más que un socio, te veo como un amigo, por lo que creo que deberías saber de primera mano que estoy pensando en cerrar el negocio.



			Su compañero de conversación mostró su preocupación. Lo miró con asombro sin saber qué hacer, asentía y revisaba nuevamente los folios.



			—Ya no se me ocurre nada. Pero sabes que le he dedicado los mejores años de mi vida a esta empresa. Estoy al borde del precipicio y por primera vez estoy pensando en rendirme. De noche no puedo dormir. Doy vueltas en la cama y pienso en los titulares que saldrán en los periódicos cuando la quiebra inminente de nuestro negocio se filtre a la prensa. De poco me han servido las clases de yoga para combatir el estrés, ni el saco de boxeo al que golpeo con fuerza, no tengo ganas de nada. Incluso he llegado a pensar que más allá de la crisis global que estamos viviendo, también hemos tomado malas decisiones y que todo se ha juntado para acabar con tantos años de lucha y con miles de empleos. La verdad, todo esto me ha quitado las ganas de vivir y de pensar en el futuro.



			Para mí ésa fue la gota que derramó el vaso. Al escuchar tanta angustia en la voz de ese hombre no me pude resistir y decidí acercarme a su mesa. Para mi sorpresa, a medida que se me iba revelando el rostro que correspondía a la llamativa voz, se me hacía más claro que ya conocía a esta persona. Se trataba de un viejo amigo con quien había compartido un encuentro empresario y tenía muchos años de no verlo.



			—¡Hola, Joaquín! ¡Qué gusto volver a verte! No pude evitar escucharte y créeme que entiendo y lamento mucho lo que estás viviendo. ¿Me permites sentarme? Si no te molesta, naturalmente.



			—¡Hola, Carlos! Qué bueno contar con una sorpresa agradable en medio de esta situación. Adelante, siéntate, por favor.



			Joaquín acercó una silla y llamó al mesero para ver qué queríamos tomar. Me dio más detalles de la situación, mientras yo escuchaba cómo la preocupación se volvía a adueñar de su voz. Siguió contando la historia de sus desventuras como queriendo también desahogarse y compartir sus apreciaciones con su socio. Mientras tanto yo iba comprendiendo la problemática.



			—Sólo quiero hacerte un par de preguntas —le dije—. Tal vez hace falta ver las dificultades de tu problema con otros ojos. Por ejemplo… ¿Tienes una idea clara de lo que ha causado esta situación? ¿Has pensado cuáles son las alternativas realistas que tienes para rescatar tu negocio?



			—Carlos, en este momento no sé ni qué pensar. La situación está tan complicada que ya no sé qué rumbo tomar.



			Lo invité a que tomara un respiro profundo para que se relajara un poco y le comenté:



			—A grandes problemas, grandes decisiones. Tal vez aún puedas sacar adelante tu negocio. No digo que sea fácil. Algo habrá que sacrificar. Puede ser cuestión de analizar opciones y priorizarlas y, al mismo tiempo, determinar las acciones necesarias para estabilizar la situación financiera y controlar el flujo de efectivo.
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			”Cuando la tesorería se aprieta, el agobio nos nubla la vista y mata nuestra creatividad. Si recuperamos la serenidad podemos explorar caminos de negocio diferentes. Muchas veces éstos están ahí en nuestra empresa esperando a ser descubiertos y explotados.



			”Quiero compartirte algo que seguro te ayudará a entender mejor por qué te lo digo. Hace muchos años iba con dos de mis socios llegando a Ciudad de Guatemala a visitar a unos clientes. En el trayecto del aeropuerto al hotel vimos una señal de tránsito que llamó nuestra atención. Pedimos al conductor que se detuviera. La miramos con detenimiento, e incluso tomamos unas fotografías. Decía: ‘Viraje obligado’.



			”Esa noche los tres reflexionamos y hablamos sobre el significado de esas palabras: ‘Viraje obligado’. Llegamos a una conclusión: ¡implementar un viraje es precisamente lo que debemos hacer los empresarios en momentos de crisis!



			”Durante ese mismo viaje advertimos otra señal para profundizar nuestras reflexiones: ‘Viraje continuo’. En el trayecto de regreso a casa continuamos la conversación. Posteriormente, afinamos el concepto y desarrollamos una metodología. Hoy la llamamos viraje estratégico, y es un proceso que hemos aplicado en muchas empresas en diferentes países, con resultados contundentes.



			”Varios de nosotros también nos hemos certificado en el método de la Turnaround Management Association (tma) y, aplicándolo, hemos sacado adelante negocios que se encontraban en peores condiciones que el tuyo. Como se dice coloquialmente: estaban en el fondo del pantano y salieron.



			”Tras haberte dicho esto, lo primero que te puedo recomendar es mantener la calma para poder crear una perspectiva clara de cómo abordar la situación. Lógicamente sin un liderazgo fuerte, una metodología efectiva y un equipo adecuado será imposible lograrlo.



			”Allí es donde te podemos ayudar. Hay un camino para hacerlo. La angustia nunca será buena compañera, así que serénate. ¡Podemos llevar tu negocio a buen puerto!



			Esta historia, como la de muchos otros empresarios con los que hemos vivido experiencias de rescate de sus negocios y los hemos logrado sacar a flote, fueron nuestra gran motivación para escribir este libro.



			Como parte de su contenido, en cada uno de sus siete capítulos compartiremos casos empresariales reales en los que el Centro de Dueñez Empresaria (cedem) ha acompañado a sus dueños en la realización de procesos de viraje estratégico. Cabe anotar que en cada uno de ellos hemos protegido la confidencialidad e identidad de sus verdaderos protagonistas y la de sus organizaciones.



			Sabemos que transformar el curso de nuestro negocio no es tarea fácil. La inercia es un enemigo poderoso. Mirar con optimismo hacia el futuro cuando estamos empantanados es retador. Recuperar la senda de la rentabilidad y el crecimiento exige un liderazgo visionario y decidido capaz de sortear cualquier situación.



			Juntos podremos encontrar una vía de transformación radical para las organizaciones de Hispanoamérica en tiempos de incertidumbre. Necesitamos contar con una alternativa de solución para reconstruir nuestra empresa y todas sus variables estratégicas. No esperemos más tiempo. ¡Actuemos ahora!



			Carlos A. Dumois











			



			   



			PRESENTACIÓN
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			El cambio se ha convertido en el único factor constante en nuestros escenarios de planeación. Ante las profundas transformaciones tecnológicas, geopolíticas, generacionales y sociales, nuestras empresas tienen que continuar generando valor.



			Es evidente que si los empresarios no contamos con las herramientas necesarias para cambiar nuestra carta de navegación en el momento que lo requiramos, estaremos pronto fuera del mercado.



			Este medio ambiente inestable exige del dueño una atención continua a su negocio, buscando a su alrededor las oportunidades que le permitan, si se aprovechan bien, aproximarse a sus objetivos, buscando también prever las amenazas que le entorpezcan avanzar hacia los mismos.
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			Son muchos los propósitos que la empresa ha de perseguir: generar riqueza, satisfacer su mercado, crear valor, desarrollar a su gente; pero tal vez la meta más difícil de lograr sea la de asegurar su propia continuidad en el largo plazo. Fortalecer las posibilidades de permanencia representa un desafío de gran envergadura para cualquier empresario en todo momento.



			Para la compañía cuyas fórmulas de negocio siguen vigentes en medio de este caos, los retos de permanencia se presentan de diversas formas: desequilibrios organizativos, trastornos operacionales, desbalances financieros y, para muchos, la necesidad de integrar un equipo humano más poderoso que apuntale la creación de valor y que participe en la toma de decisiones de creciente complejidad. En suma, el reto de la permanencia para el negocio exitoso se centra en la consolidación de su organización para poder multiplicar su éxito.



			Para la empresa que ha perdido la brújula, la prioridad es reubicarse y definir la nueva ruta. Su permanencia está en juego a más corto plazo. En este caso, por error o por omisión, hemos perdido la posición, el liderazgo y los buenos resultados. ¡Urge salir de ahí!



			Ante un entorno realmente crítico, el ejercicio de la Dueñez* implica, antes que nada, que reconozcamos la necesidad de mejorar nuestra capacidad de cambiar. El viraje estratégico puede ser el camino para muchos.



			
			* Dueñez es una marca registrada de Carlos A. Dumois.
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			Mover una embarcación paralizada o naufragante, al igual que a una empresa estancada, demanda un liderazgo capaz de sacarla a flote e impulsarla a hacer cosas extraordinarias.
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			TIEMPOS DE VIRAJE
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			Las condiciones de navegación se dificultan por el mal tiempo, la fuerza del viento, averías en el mismo barco o por otras situaciones internas o externas. También puede ser desesperante estar al timón de una embarcación que no se mueve hacia ningún lado, paralizada por una calma chicha en una quietud eterna. Frente a esta percepción de riesgo o estancamiento, el capitán y la tripulación han de evaluar, sobre la marcha, si es necesario que el buque tome renovado impulso o cambie de dirección.



			Hoy evidenciamos un escenario similar en el mundo empresarial. Ante la volatilidad de los mercados y dada la incertidumbre predominante en nuestros escenarios de planeación, nos toca anticipar estrategias prudentes, con medidas concretas, que nos permitan sortear las tormentas potenciales.



			Los empresarios nos encontramos con frecuencia ante caídas de la economía agravadas por eventos imprevisibles, como pandemias, guerras y catástrofes, con sus efectos globales. Son situaciones suficientemente críticas como para obligarnos a reconsiderar las consecuencias que podrán padecer nuestros negocios. Sin embargo, no podemos adoptar la actitud de reaccionar sólo ante la adversidad, sino que debemos desarrollar hábitos reactivos y proactivos continuos y permanentes respecto al futuro, que hoy se muestra cada vez más incierto.



			Los riesgos que hoy y siempre podemos prever en el entorno exigen que estemos preparados con planes de contingencia que podamos implementar con agilidad ante situaciones difíciles. Estos planes deben conformar un paquete de medidas relevantes y congruentes para asegurar la flexibilidad de nuestra empresa. En este paquete conviene tomar en cuenta cinco cuestiones básicas.



			La primera consiste en preguntarnos si tenemos ya una apreciación verdaderamente realista de la situación de nuestra empresa: ¿conocemos nuestras fortalezas y debilidades?, ¿podemos diagnosticar las causas de nuestros problemas?, ¿hemos identificado nuestras deficiencias directivas y sus repercusiones en la organización?, ¿tenemos ideas claras de los cambios más trascendentales que hemos de impulsar para seguir adelante?, ¿cuál es hoy nuestra mejor oportunidad?



			Cuestionamientos como éstos pueden ayudarnos a precisar si partimos de una interpretación correcta de nuestra realidad al diseñar el plan de viraje.



			En segundo lugar debemos asegurarnos de haber generado y contemplado un amplio abanico de opciones ante la problemática que enfrentamos y sus probables escenarios a corto plazo. En esto vale la pena compartir con nuestra gente clave el ejercicio de prever riesgos y preparar respuestas. Puede haber muchos caminos más que los que de entrada la situación parece presentarnos; conviene explorarlos todos con proactividad.



			Al hablar de tácticas emergentes es valioso basarse en lineamientos útiles y sencillos, medidas básicas, como concentrarse en el negocio que dominamos, aligerar estructuras de organización, redimensionar la operación, cuidar la liquidez y sanear la estructura financiera.



			El tercer cuestionamiento que nos podemos hacer se centra en evaluar la relación costo-beneficio de cada una de las alternativas que nos planteemos. ¿Cuánto va a costarnos esa acción y qué es lo que realmente vamos a recibir de ella? Para contestar a esto el empresario puede también requerir de la ayuda de sus colaboradores y de asesores externos; sin embargo, él debe sentirse lo suficientemente seguro de que esa acción va a dar resultados y de que valdrá la pena apostarle.



			La cuarta cuestión para validar nuestra estrategia de renovación consiste en el análisis de su viabilidad. Por más realista que sea nuestra interpretación de los hechos y por más contundentes que parezcan las opciones elegidas, también hay que asegurarnos de que dispondremos de la tecnología y experiencia requeridas, así como de suficientes recursos humanos y materiales para su consecución. La prudencia aquí se convierte en una virtud vital para no ser temerosos ni temerarios al comparar nuestros recursos y capacidades con las acciones a emprender.



			El último cuestionamiento que nos haremos para darle validez a cada acción se refiere al plazo del logro. Los resultados y aportaciones de cada medida deben ser oportunos, ya que estamos hablando de caminos para salir de situaciones que pueden tornarse críticas. No nos interesan soluciones cuya aportación se obtenga demasiado tarde. Necesitamos resultados a corto plazo.



			El encontrar alternativas viables para responder rápidamente a situaciones imprevistas o adversas constituye la médula de toda estrategia de viraje. Estas medidas habrán de ser siempre relevantes y congruentes, es decir, que contundentemente resuelvan la problemática en cuestión y que sean coherentes con la querencia del empresario, con su proyecto de crecimiento y con el resto de elementos que componen su empresa. Como líderes de empresa hemos de aplicar en ello nuestra creatividad e imaginación.



			Sin embargo, generalmente las tácticas más efectivas y de respuesta rápida surgen de lineamientos generales, prácticos y sencillos, que hemos de validar de acuerdo con la realidad de nuestro negocio. Ya sea que el empresario busque por sí mismo las soluciones apropiadas o que se auxilie de colaboradores internos y externos, no debe esperar planteamientos tan grandiosos u originales… ¡que nunca llegan! Los caminos suelen estar ahí; hay que descubrirlos, encontrarlos; los más efectivos suelen estar disfrazados con la máscara de la sencillez.



			
			¿Cuándo pensar en un viraje?
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			Figura 1

			Fuente: Elaboración propia, 2022.

			



			Tenemos que pensar en un viraje cuando estamos en una crisis que atenta contra la continuidad de nuestra empresa, y que suele manifestarse primero con un deterioro de los resultados y luego con la pérdida de liquidez, inhabilitándonos para cumplir con nuestros compromisos financieros y operativos.



			También es aconsejable darles un giro a los negocios cuando vivimos periodos de estancamiento en donde los resultados no mejoran o, incluso, se deterioran paulatinamente, y nuestra respuesta no es contundente para revertir esa situación.



			Conviene que reflexionemos sobre las causas que demandan aplicar una estrategia de viraje. Si bien cada compañía en particular tiene condiciones únicas, a continuación presentamos las que se evidencian con mayor frecuencia.



			ESCENARIOS DE CRISIS



			Entorno adverso



			[image: ]En un entorno vica, es decir, volátil, incierto, complejo y ambiguo, lo único que podemos predecir es el cambio, que impactará todos los procesos de negocio. En este entorno tendremos que poner en juego nuestros talentos empresariales, desarrollar la flexibilidad organizacional y reorientar los negocios hacia nuevas posibilidades de creación de riqueza.



			En esta nueva realidad hemos visto cómo hay empresarios que han logrado darle la vuelta a la situación de crisis y renovarse, mientras que hay otros que se han dejado dominar por la situación.



			Hemos compartido este pensar con dueños de negocio de distintos calibres en Madrid y en Barcelona, en Bogotá y en Guatemala, en la Ciudad de México y en Guadalajara, y hemos visto claramente la diferencia entre la proactividad y el optimismo de unos y la desesperanza y el desánimo de otros.



			La adversidad del entorno es un juicio, una interpretación para aquellos que se quieren aferrar a situaciones que ya no prevalecen, o que nos toman débiles organizacional o financieramente para responder con agilidad a las nuevas condiciones de competencia.



			Una buena parte de los empresarios de Latinoamérica no tiene el hábito de prepararse suficientemente para experimentar dificultades financieras, por lo que cuando sus negocios se enfrentan a situaciones económicas adversas muestran inmediatamente su fragilidad.



			Sus empresas están sobreendeudadas, o carecen de líneas de crédito suficientes para enfrentar una caída inesperada de ingresos, o tienen puntos de equilibrio elevados respecto al promedio de sus niveles de venta, o tienen sistemas de información financiera arcaicos, o muestran desorden e imprevisión en el manejo de su tesorería y en su gestión del capital de trabajo.



			Con estas debilidades en su administración financiera, las crisis los golpean más fuerte que a competidores mejor administrados y muy pronto tropiezan con impedimentos serios para seguir atendiendo bien a sus mercados.



			En México, como en la mayoría de los países latinoamericanos, hemos vivido diversos periodos de crisis. Si bien hemos aprendido mucho de ellos, la situación global que actualmente vivimos es más profunda y prolongada, por lo que aún es difícil determinar cuántos años de recesión nos dejará.



			Deterioro financiero



			El debilitamiento financiero no siempre se da porque la fórmula de negocio ya no funciona o porque se ha deteriorado la fertilidad de sus mercados. Es posible que el problema se centre en que las finanzas y la administración hayan sido mal manejadas con deficiencias en el control, la previsión y la asignación de recursos.



			El maremoto económico que estamos viviendo demanda que mejoremos la calidad de gestión de nuestras finanzas, que seamos más prudentes con nuestras deudas, que cuidemos nuestra tesorería, que mantengamos un bajo nivel de gastos con respecto a los ingresos, que afinemos nuestros sistemas de información y control. En resumen, debemos blindar nuestras finanzas y redefinir cómo seguir manejando la economía de nuestros negocios.



			Para encontrar las verdaderas causas de la problemática financiera, en primer lugar debemos examinar el nivel de resultados que estamos obteniendo y si éste es suficiente para asegurar la supervivencia del negocio mientras pasa la tempestad. Aquí debemos cuidar que nuestra visión sobre los resultados operativos no sea parcial ni de corto plazo. Hay que contemplar todas las variables clave y su tendencia hacia el futuro.



			En este terreno nos encontramos con frecuencia ante el empresario que no tiene una visión integral de su compañía o que le falta plena conciencia de sus resultados. Por eso es importante que contemos con parámetros de medición que nos vayan indicando cómo vamos. Éstos deben ser específicos para cada compañía: lo que es importante en mi negocio no necesariamente lo es en otros.



			Los parámetros adecuadamente definidos son la base para determinar las unidades con las que establezcamos objetivos, midamos avances y puntualicemos el mínimo rendimiento saludable. Así, cualquier disminución persistente en el desempeño de estos parámetros debería considerarse como enfermizo y se tendría que buscar pronto remedio.



			En segundo lugar, el líder del negocio debe estar atento al funcionamiento de su organización y detectar si las deficiencias manifiestas responden a cuestiones de fondo que puedan debilitar gradualmente la capacidad económica y competitiva de su empresa.



			En la inmensa mayoría de los rescates de empresas estancadas es necesario aplicar al inicio una estrategia de viraje para estabilizar la crisis de liquidez. Más allá de la estabilización financiera, lo que se requiere después es un tratamiento diferente, único, con diseño propio, de acuerdo con la realidad específica de cada empresa.



			Invalidez del negocio



			En algunos casos, cada vez más frecuentes, puede ocurrir que nuestra fórmula de negocio se haya vuelto obsoleta, nuestra diferenciación se haya desdibujado o nuestra manera de ganar dinero ya no responda a las realidades del mercado.



			Generalmente esto ocurre cuando la oportunidad sobre la cual hemos armado nuestro negocio es irreal, ya sea por una comprensión errónea de las necesidades del mercado, por inercia, o por una excesiva valoración de nuestras capacidades para satisfacerlo competitivamente.



			Es imperativo determinar con agilidad cuándo la invalidación de nuestro modelo de negocio es la causa de los malos resultados. Cuando éste ya no responde a las cambiantes realidades del mercado, ni el más extraordinario desempeño administrativo tendrá un impacto relevante. Nuestro negocio estará enfermo por dentro, en sus fundamentos, y ahí será donde tendremos que intervenir.



			Si el diseño estratégico es incongruente o partió de premisas erradas, o no fue capaz de recoger con sensibilidad el comportamiento del mercado, tenemos que reconocer que estamos ante un caso de estrategia fallida.



			La mayoría de las empresas con bajos rendimientos necesitan reenfocarse. Los modelos de negocio se agotan o requieren ser actualizados. Los cambios en el entorno frecuentemente invalidan estrategias que fueron efectivas en el pasado.



			[image: ]



			SITUACIONES DE ESTANCAMIENTO



			Dispersión competitiva



			[image: ]Con el crecimiento y el éxito es frecuente que las empresas se diversifiquen en productos, mercados y fórmulas de negocio, incursionen en nuevas geografías o intenten la internacionalización. Muchas veces estos caminos de supuesto crecimiento lo único que generan es dilución de recursos, pérdida de liderazgo competitivo y caos organizacional.



			A veces las fórmulas de éxito iniciales son tan generosas que permiten a muchos negocios sostener algunas apuestas fallidas en las que podemos permanecer durante años sin advertir sus altos costos de oportunidad.



			La dispersión competitiva es la causa de fondo de la mayoría de las situaciones de viraje. Este hecho demanda, en un alto porcentaje de los casos, un proceso de rediseño competitivo que se convierte en el eje del proceso de transformación y en la base del regreso a la senda de crecimiento sano y la creación de valor.



			Falta de liderazgo



			[image: ]Cuando nuestras empresas crecen, la natural complejidad que demanda un negocio de mayor dimensión, sumada a la administración de un portafolio de varias fórmulas de negocio, requiere un liderazgo que debe evolucionar para dar una respuesta cabal a todos los frentes.



			Esto implica traer nuevos talentos, hacer cambios profundos en la cultura y el sistema de gestión y aprender nuevas prácticas organizacionales. No hacer estos cambios oportunamente generará obstáculos en el desarrollo de la compañía y luego se manifestará como falta de coordinación, de sinergia, de trabajo en equipo y, al final de todo, en un pobre desempeño.



			La realidad es que si la empresa ha dejado de contar con un líder exigente, suele presentar desempeños mediocres que, sumados a un entorno complicado, la debilitan aún más. Sin embargo, aunque el problema de fondo sea de liderazgo, muy seguramente nosotros o nuestros consejeros encontramos en las dificultades del entorno el pretexto perfecto para no asumir la responsabilidad de la mediocridad de los resultados.



			Si además de las dificultades de las condiciones externas la empresa no ha contado con un liderazgo que la haya conducido efectivamente por caminos de creación de valor, puede ser que aplicar una estrategia de viraje le ayude a reencontrar tales caminos.



			Falta de coherencia



			Otra causa por considerar puede ser la falta de un encadenamiento lógico del proyecto estratégico de negocio con las decisiones operativas tomadas para hacerlo realidad. Es decir, que no exista coherencia entre la manera específica en que hemos tratado de lograr nuestros objetivos con los objetivos mismos.



			La incoherencia estratégica es un problema muy común, y muchas veces se debe a la falta de un equipo de Dueñez que comparta las decisiones más relevantes.



			La centralización del poder en un empresario con un estilo de liderazgo solar puede tener sus ventajas, pero también tiene sus límites. Al carecer de un equipo ejecutivo, pensante y con sentido estratégico, todo el diseño de los distintos modelos de negocio recae en la visión de este empresario, y no es fácil que su dominio sea igualmente profundo en todas las áreas de negocio.



			La desalineación de inversiones, gastos, procesos o equipos humanos puede causar un nivel tan alto de incoherencia que la mejor solución pudiera ser la aplicación de un plan de viraje que ayude a volver a integrar la totalidad del proyecto.



			Falta de determinación y confianza



			Otra razón por la que puede darse en nuestra empresa una situación crítica que requiera de un viraje podría ser la falta de determinación y confianza para implementar eficazmente las decisiones tomadas y lograr los objetivos trazados.



			A veces la estrategia es correcta, las decisiones son acertadas, pero la ejecución ha sido débil, tibia y con falta de contundencia.



			No todo se resuelve a través de rediseño estratégico. La carencia de habilidad para implementar con diligencia y eficacia no debe tolerarse prolongadamente. El resultado puede causar la necesidad de un viraje y de cambios en los líderes de la organización.



			Tolerancia



			Cuando nuestra empresa no ha sido líder en el mercado y ha operado con bajos rendimientos, no es una organización madura y ha permitido la mediocridad, es muy probable crear situaciones prolongadas de estancamiento.



			Esta medianía que persiste nos induce a veces a pensar que la situación puede cambiar algún día y que mejorará por sí misma. Pero sabemos que si no llega a la organización un líder con un planteamiento diferente, tal vez de viraje, tarde o temprano provocará deterioro de resultados y crisis financiera.



			[image: ]Acabar con los largos periodos de estancamiento en la creación de valor es una responsabilidad de la Dueñez. Si observamos este comportamiento en una compañía, sin duda podemos afirmar que ha habido una ausencia del rol de dueño durante un buen tiempo.



			¿EN QUÉ CONSISTE EL VIRAJE ESTRATÉGICO?



			Es el arte de saber explotar al máximo posible el estrecho margen de acción con que cuenta una empresa que se encuentra en situación crítica, dirigido a restaurar la confianza en su futuro.



		
			
				
					
							
							VIRAJE ESTRATÉGICO | Definición

						
					

					
							
							
						Conjunto de medidas de alto impacto para transformar radicalmente y en poco tiempo la capacidad de crear valor de una empresa.
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			Figura 2

			Fuente: Imagen por Harryarts en Freepik.

		



			El viraje estratégico se traduce en un conjunto de acciones de alto impacto encaminadas a provocar una transformación radical en la empresa, partiendo de la identificación de sus problemas de fondo y de sus áreas de oportunidad clave.



			Diseñar y ejecutar un viraje efectivo implica, primero, realizar un diagnóstico acertado de la situación y luego trabajar en varios campos distintos, en los que ha de concentrarse el esfuerzo de cambio.



			El propósito es rescatar el valor y la capacidad de seguir creándolo. En ocasiones será más importante salvar el restante valor en riesgo. En otras, puede ser más relevante restaurar la capacidad de creación de valor que conserve la organización. La mayor parte de las veces podemos lograr ambas cosas.



			El proceso de viraje busca diseñar con agilidad el proyecto que se quiere, al definir una serie de metas y establecer prioridades con el fin de volcar a todos los miembros de la organización hacia un fortalecimiento inmediato que ayude a asegurar primero el presente de la empresa, para luego construir su futuro.



			Para llevar a cabo este proceso debemos cumplir con un mínimo de condiciones, algunas se refieren a la empresa misma y otras al rol de dueño.



			En cuanto a la empresa, la primera condición es que existan opciones para la resolución de sus problemas comerciales, organizativos o financieros, no importa el estado de salud que guarde.



			Es más, si son verdaderamente graves los males que se padecen, pero aún quedan alternativas viables para seguir adelante, la estrategia de viraje justamente enfocará el esfuerzo y la determinación de su líder a encontrar y perseguir las mejores opciones.



			Le corresponde al dueño o a quien lidera la organización determinar cuándo es oportuno aplicar una estrategia de viraje. Ésta es una decisión mayor que puede llegar a implicar cambios en la fórmula de negocio, en la identidad de la empresa, en la estructura de la organización y en asuntos patrimoniales trascendentes. La alta dirección no puede tomar estas decisiones sin la participación de los dueños.



			En esto es crucial el realismo de quienes tomen las decisiones. Hay casos donde el negocio ya no tiene salidas viables o donde ya no es sensato mantener un proyecto cuyas posibilidades de rentabilidad han muerto.



			En el ámbito del ejercicio de la Dueñez, que significa ejercer el poder en la cima de la organización, no es imperativo que alguno de los propietarios tenga las capacidades para liderar el proceso. Lo importante es que tengan conciencia de lo que está ocurriendo y de lo que hace falta hacer, de los riesgos que se corren y del apoyo cabal que le brinden a un líder bien elegido.
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