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José Manuel Muriel es ingeniero industrial por la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de Sevilla. Como ejecutivo desarrolló su carrera profesional en las siguientes empresas: ha sido jefe de producción en Santana, supervisor general de fabricación en General Motor España, director de fábrica en Industrias Hergom, director de operaciones en Fábrica Nacional de Moneda y Timbre, director general de operaciones en Grupo Leche Pascual, director general de Prensa Española (Diario ABC).


En el año 2000 crea la empresa de asesoramiento en gestión MV Asociados, dedicada al asesoramiento y gestión de empresas en procesos de reestructuración, habiendo colaborado en veinticinco empresas en estos doce años, entre los que podemos citar: Grupo SOS, Cuétara; Grupo Zena; Santana Motor; Losan Hoteles; Vitelcom; +Vision; Grupo Derprosa, Condepols; Embassy; etc.


En la actualidad, ocupa los siguientes cargos: Presidente Grupo Derprosa, Condepols; presidente grupo HCS; consejero Daorje, Danigal; miembro del Consejo Asesor de ESIC; presidente del consejo editorial de Diario JAEN; Administrador de MV Asociados.
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Prólogo


La abundancia de libros sobre las crisis en mayúsculas, fundamentalmente orientados a las causas de sus orígenes y análisis de sus consecuencias, hace de este manual «secretos de la gestión de una crisis», una obra atractiva por su carácter eminentemente práctico, sencillo y centrado en la gestión de la crisis en pequeñas y medianas empresas.


Es una obra bien estructurada, con una escritura ágil que no se pierde en los habituales tecnicismos academicistas y que afronta el problema con unos conceptos que resultan muy útiles para el lector. Arranca con unos epígrafes concretos que definen de forma clara qué es una crisis, las causas que la originan, las medidas más frecuentes e ineficaces y cómo detectarla, para abordar a continuación la práctica de una auditoría de gestión de manera detallada e ilustrativa. Su planteamiento de cómo se sale de la crisis y las soluciones es sólido y directo, basado principalmente en sus experiencias, que alguna de ellas relata, en los siguientes capítulos, a mi entender de manera excesivamente breve. Merece detenerse en el resumen y las conclusiones, porque están repletos de sentido común pero también abren una ventana a la esperanza que en estos momentos es muy necesaria.


Si no conociera personalmente al autor de «Secretos de la gestión de una crisis», de su lectura deduciría que en el «ocaso», como el mismo escribe, de su carrera profesional nos quiere legar una parte de sus conocimientos en esta materia tan compleja. Sin embargo, estoy seguro de que la actividad a la que se ha dedicado los últimos doce años de su vida profesional, continuará para resolver los problemas de empresas en crisis.


Rahm Emmanuel, el actual alcalde de Chicago que fue el chief of staff de Obama, señaló acertadamente el 19 de noviembre de 2008, en unas declaraciones al Wall Street Journal, que es necesario «no dejar que una crisis tan severa se desperdicie». Tras la lectura de las siguientes páginas, llegaremos a la conclusión de que no podemos dejar que la experiencia de José Manuel Muriel se desperdicie.


MAURICIO CASALS




1. INTRODUCCIÓN A LA OBRA


Mi hija Beatriz que está trabajando conmigo desde enero/2012, es quien más me ha insistido para empezar este proyecto. Su argumento es muy simple: «papá, ¿porqué no intentas transmitir lo que has aprendido en treinta y cuatro años de trabajo, de los cuales doce los has dedicado a procesos de reestructuración?».


Ahora que empieza el ocaso de mi vida, creo que merece la pena el esfuerzo que supone esta obra, si con ello ayudo a alguien a resolver una crisis.


Esta palabra «crisis» se ha puesto muy de moda en los últimos años, desafortunadamente pienso que seguirá estando en candelero durante un tiempo significativo todavía, y por consiguiente una experiencia directa como la mía puede ser de ayuda. Cuando tomé la decisión de ponerme en marcha, sólo me puse una condición: «tiene que ser una libro ameno de leer». Durante mi vida laboral me he enfrentado en muchas ocasiones a la lectura de libros, llamémosles profesionales, que en ocasiones han sido interesantes, instructivos, pero en rara ocasión los he podido calificar de amenos.


Pues bien, cuando acabe de escribirlo, lo leeré y trataré de ser objetivo y crítico a la hora de valorar su interés técnico, profesional y también la facilidad con la que se lee, por tanto, si lo estas leyendo es que ha pasado mi censura previa, aunque la que realmente me interesa es la tuya como lector.


Lo que se menciona en estas páginas está referido a crisis de empresas, aunque alguien puede encontrar semejanzas fuertes con crisis de administraciones o personales y no estaría equivocado en esta apreciación. El mundo es un lugar pequeño y casi todo está relacionado por el factor humano, por consiguiente los secretos que aquí se pretenden desvelar pueden ser comunes a una diversidad de crisis: empresariales, personales, de administraciones, etc.


De hecho, en la actualidad, estamos pasando la peor crisis de las administraciones públicas españolas de los últimos 50 años. Ojalá nuestra clase política pueda encontrar aquí ideas que le sean útiles para sacarnos del túnel en que nos encontramos.


Las crisis personales tienen muchas similitudes con las empresariales, si cambias algunas palabras, las evidencias de esta afirmación se mostrarán con nitidez. De hecho, utilizaré algunos ejemplos referidos a personas para poder entender mejor situaciones empresariales. Lo más valioso que tiene cualquier empresa y también lo mas complejo, son sus recursos humanos.


Sin embargo, en este libro, voy a intentar centrarme en las crisis empresariales, qué las causan, los errores más frecuentes que se cometen y posibles soluciones. Mi intención es exponer conceptos, pero no profundizar demasiado, para evitar que el libro fuera inaccesible a los no profesionales. He evitado por igual motivo el uso de términos excesivamente técnicos o poco comunes.


El objetivo es que este libro pueda ser útil tanto a gestores que estén pasando por la difícil situación de una crisis en su empresa, como a profesionales que hayan tenido la suerte de no sufrirla en directo, porque el manual de un gestor de crisis que aquí trato de describir, es en definitiva un manual de una gestión eficaz, con algunas particularidades, pero por tanto es útil para cualquier situación.


Por ello muchas de las ideas y sistemas que aquí se describen, son de aplicación en cualquier situación de la empresa, siempre que queramos conseguir una mejora de los resultados.




2. INTRODUCCIÓN AL AUTOR


Yo nací en un pueblo no muy grande de la provincia de Jaén a mediados del siglo XX. Estudié en un Instituto laboral que había en el pueblo, donde la falta de medios se compensaba con ilusión y esfuerzo. No sé la razón por la que mi padre, que era funcionario del Ayuntamiento y además un empresario del sector servicios, con una posición económica acomodada, decidió que estudiase allí. Lo cierto es que la falta de formación, la noté al estudiar la carrera.


Yo era un estudiante brillante en el instituto acostumbrado a sacar siempre de las mejores notas de mi clase y tener el respeto de mis profesores, pero el salto a la Universidad fue para mí más difícil de lo que hubiera sido deseable. Desconozco porqué tome la decisión de estudiar Ingeniería Industrial. Un antiguo profesor y hoy amigo dice que el fue quien me animó a hacerlo, puede que sea así aunque no lo recuerdo. En la carrera, entre mis carencias de formación y que era la primera vez que disfrutaba de libertad, empleé mas tiempo del debido, aunque dentro de la media, para tener a mi padre, que era una persona de carácter fuerte, razonablemente tranquilo.


Una vez que terminé los estudios empecé a trabajar sin demora en Santana empresa de automoción, ubicada en Linares (Jaén) y en la que había realizado con anterioridad, prácticas como becario.


Os cuento esto, para que entendáis que la importancia de una buena trayectoria profesional, no radica exclusivamente en la titulación o el número de masters que uno tenga. No me entendáis mal, no pretendo desprestigiarlos, es importante recibir una buena formación, pero con lo que quiero que os quedéis es que en esta profesión, lo fundamental está en lo que te impliques por aprender, en mostrar inquietudes, ser proactivo, y en esforzarte al máximo. Ésta es la clave del triunfo, tener una vocación y esforzarte para ser el mejor.


A partir de ese momento, año 1978 y hasta el año 2000, realizo mi carrera como directivo en la que trabajo en las siguientes empresas por orden de antigüedad:


• General Motors España (automoción).


• Industrias Hergom (electrodomésticos y materiales varios para la construcción).


• Fábrica Nacional de Moneda y Timbre (valores y monedas).


• Grupo Leche Pascual (alimentación).


• Prensa Española (Editorial diario ABC).


En el año 2000, tras mi salida del diario ABC y después de haber creado la empresa de servicios MV Asociados, me dedico al asesoramiento en la gestión, participando en diferentes proyectos simultáneamente y contando como colaboradores con ejecutivos que contrataba de las empresas en las que yo había estado y que se dirigían a mí cuando cesaban en sus puestos de trabajo.


¿Cómo di este paso, de la seguridad de una nómina a una aventura empresarial? El responsable fue un inglés de nombre Mark, que en aquella época ocupaba el puesto de consejero Delegado en 3i España, al que conocí durante mi etapa como Director General del diario ABC, y que me animó a que colaborara en algunas empresas de las que ellos eran accionistas. Al final me convenció, y me decidí a dar el paso. De forma inmediata me nombraron Presidente de Epelsa, posteriormente de Combursa y así empezó esta aventura.


En estos 12 años he ocupado el puesto de Presidente en: Epelsa, Combursa, Integralpress, Paconsa, Grupo Zena, Santa Motor, Daorje, Condepols/Derprosa y Pardo.


He sido Consejero Delegado en: Grupo SOS/Cuétara. He sido Consejero en: Provimar, Grupo Negocios, Diario de Soria, Marco Aldany.


He tenido responsabilidad en la gestión en: Embassy, +Vision, Zumos Palma, Lledó, Losan Hoteles.


Por último, hemos asesorado en algún aspecto en la gestión o realizado un plan de viabilidad, etc., en: Caramelo, SunRoller, Ezentis, Parkare, Normetal y Aguas minerales Siete Valles, RAAL 2000.


En definitiva he tenido relación directa con 25 empresas en estos 12 últimos años, lógicamente contando con un equipo de colaboradores que me han ayudado en la mayor parte de estos proyectos y que han realizado un trabajo magnífico por su profesionalidad y honestidad y a los que desde aquí agradezco su esfuerzo.




3. ¿QUÉ ES UNA CRISIS?


Una crisis se manifiesta cuando una empresa no alcanza los resultados que necesita o bien porque entra en pérdidas.


Una empresa en beneficios puede estar en crisis, por ejemplo cuando no alcanza un beneficio suficiente para hacer frente a sus compromisos financieros. Por tanto no hay que identificar crisis con pérdidas, una situación de beneficios puede cubrir una crisis.


Las crisis normalmente presentan síntomas antes de manifestarse en todo su esplendor, es como la enfermedad en el ser humano, en la mayor parte de los casos se producen síntomas que si se analizan y observan, pueden conducir a una detección precoz. Pero el problema es que así como en el ser humano es un especialista externo, objetivo y con experiencia quien analiza los síntomas, en las empresas es el propio enfermo (o sea el equipo directivo) quien debe analizar esos síntomas y claro, se produce el fenómeno de la autocomplacencia y la autojustificación.


Para el equipo directivo de una empresa es muy difícil ser autocrítico, sacar conclusiones de los primeros síntomas y tomar medidas. Por ello las crisis suelen reconocerse cuando están muy avanzadas y el deterioro es notable. Normalmente, los primeros síntomas que deberían alertar es la pérdida de algunos clientes, reducción paulatina de ingresos, pérdida de márgenes.


Hay algo común a casi todas las crisis y es una pérdida de orientación en el equipo directivo y la búsqueda individual de causas y justificaciones. La primera pregunta que se puede plantear es por qué no existe algo o alguien que sirva para detectar los primeros síntomas de una crisis y poder poner soluciones al principio cuando sería más fácil.


Muchas veces yo me he quejado de esta demora con mis clientes más recurrentes, los fondos de inversión, empresas dedicadas a comprar compañías, mejorar sus resultados y venderlas. En la mayoría de las ocasiones nos piden ayuda cuando la situación es crítica y eso pone en riesgo la solución. Cuando una actuación anterior, hubiera aumentado significativamente el porcentaje de éxito.


La única explicación posible, es la capacidad de justificación de los malos resultados por parte de los directivos, y la resistencia al cambio por parte de los Consejos de Administración. También ocurre con frecuencia que el Consejo cuando empieza a ser consciente de que se está produciendo una crisis, la decisión que toma es reemplazar el primer ejecutivo, por otro generalmente de características parecidas, primando en la decisión la experiencia en el sector, cuando lo que deberían buscar es un especialista en crisis.


Volviendo al ejemplo médico, es como si a un enfermo con una dolencia que requiere la actuación de un especialista, la dirección del hospital, a la vista de que el paciente no mejora, decide sustituir al médico de medicina general por otro médico generalista en vez de ponerlo en manos del especialista adecuado. Todo ello contribuye a que la crisis avance y se manifieste antes de que la empresa empiece a tomar medidas efectivas para atajarla.
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