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¿Cuándo destacan los buenos gestores?
¿Realmente  es tan  decisiva la gestión  de  los ejecutivos  en  un  contexto  de  recesión?  ¡Por supuesto!  Las empresas   con  una  buena  gestión  mejoran  su  rendimiento con  respecto  a  su  competencia, y la  ventaja competitiva que adquieren se prolonga durante años.
¿Cómo adquieren dicha ventaja competitiva? Los expertos afirman que el secreto reside en adoptar el punto de vista contrario, no viendo la recesión como una amenaza sino como una oportunidad y sostienen, además, que en épocas de recesión las empresas de éxito toman decisiones acertadas, lo cual significa apostar por los clientes en lugar de distanciarse de ellos reduciendo costos, y embarcase  en adquisiciones a precios económicos en vez de cancelar sus programas de inversión.
A partir de un conjunto de entrevistas realizadas a ejecutivos veteranos, que vivieron la recesión mundial de los años 1990 y 1991, llegamos a las siguientes conclusiones:
•

Los mejores ejecutivos modifican la posición competitiva de su empresa  y crean valor gestionando la crisis de manera efectiva.
•
Los ejecutivos que alcanzan el éxito orientan su gestión en todo momento a la consecución de valor.
•

Durante una recesión, las empresas  triunfadoras toman iniciativas inteligentes, no para establecer su posición estratégica, sino para reforzarla.
Con el fin de demostrar  la importancia de adaptar  la gestión a la recesión, hemos analizado los resultados de
850 entidades que figuran entre  las más grandes de Estados Unidos. Utilizando el indicador de Rentabilidad sobre el Capital Invertido (ROIC), dividimos las entidades en tres  grupos: las empresas  ganadoras  o de éxito (aquellas que lograron resultados mejores que otras de su mismo sector durante  los seis años posteriores a la recesión de 1990 y 1991); las perdedoras  (aquellas que registraron resultados peores que el resto de su sector) y aquellas que terminaron situadas en un término medio.
La nueva actitud contracorriente
Las empresas  que generaron  un notable valor en comparación con sus competidores tras la crisis de los años

1990-1991, adoptaron  un nuevo tipo de actitud contracorriente y se distinguen de sus rivales en tres factores:
•

Mantienen su foco en la generación de flujos de caja en épocas de prosperidad, lo que les confiere flexibilidad y solidez financiera en tiempos de crisis.
•

Se posicionan estratégicamente en épocas de prosperidad para sacar partidos de las recesiones, no a la inversa.
•
Su actuación difiere de la de sus competidores, tanto en lo que hacen como en la forma de hacerlo.
Foco en la generación de flujos de caja
En épocas de prosperidad, las empresas  de éxito reservan fondos para imprevistos, limitan la deuda  y hacen hincapié en generar  flujos de caja para seguir disfrutando de cierta flexibilidad y reducir sus cargas. Esto les confiere una mayor libertad y las sitúa en condiciones de aprovechar las oportunidades que surgen durante una recesión.
Una sólida posición de liquidez permite a las empresas innovadoras seguir invirtiendo en su futuro crecimiento, al poder financiar proyectos de investigación y desarrollo, sostener programas de expansión y proseguir con las iniciativas de marketing. Las empresas  inteligentes mantienen activos semilíquidos que generan  rendimientos (en lugar de dinero en efectivo) para obtener  ingresos financieros y al mismo tiempo disponer de un colchón frente a posibles pérdidas.
La necesidad de posicionarse estratégicamente en épocas de prosperidad
Los ejecutivos de éxito incluidos en nuestro estudio no triunfaron adivinando el momento  en que se produciría la próxima crisis, sino que entendieron que su sector sufriría altibajos y situaron a sus empresas  en buenas condiciones en la época de prosperidad.
Forjaron estrategias muy sólidas que funcionaron tanto en épocas de bonanza como de crisis, y permanecieron fieles a ellas en períodos de contracción. Las empresas de éxito crearon sólidos modelos de negocio y magníficas posiciones en materia de costos.
En  otras  palabras, sus dirigentes identificaron los factores  diferenciadores que  impulsan el valor para  sus empresas y modelaron sus estrategias en sintonía con ellos. En muchos casos, esto implicaba tomar un camino distinto al de sus competidores y soportar las críticas de los analistas por su actuación poco convencional.
Muchas  empresas   redujeron  su  cartera  de  negocios,  e  incluso  rehusaron   operaciones  rentables  que  no contribuían a proporcionarles una clara posición de ventaja.  En lugar de basarse  en la diversificación de las carteras para suavizar los altibajos del ciclo empresarial, estas empresas adoptaron  otro enfoque y concentraron sus activos y sus esfuerzos en las áreas en que perseguían una posición de liderazgo.
Una actuación diferenciada
En tiempos de crisis, algunas de las iniciativas que adoptan las empresas ganadoras y perdedoras  son idénticas; sin embargo, unas y otras hacen las cosas de manera diferente. Las tácticas empleadas en época de recesión son importantes pero  no determinan el valor competitivo de la empresa  y no son factores  que  distingan a los ganadores  de los perdedores.  Sin embargo, las entidades que tienen peor rendimiento pasan por alto ciertas acciones que sí emprenden  sus homólogas con mayor éxito y que les permite reforzar su posición estratégica.
Las organizaciones que disfrutan de un mayor rendimiento:
•

Actúan  con  decisión  cuando  se  encuentran   ante   un  problema:  los  ejecutivos  de  entidades  con rendimientos   más   bajos   asumen    que   sus   sectores    se   están    desacelerando,   pero   esperan acontecimientos con la esperanza de que la situación mejore antes de que sea necesario tomar medidas drásticas. Sin embargo, las empresas con mejores resultados se mantienen alerta ante cualquier contracción y actúan de inmediato.
•
Establecen prioridades basándose en un conocimiento detallado del modo en que la empresa crea valor: los responsables y el resto de empleados de las entidades de éxito conocen explícitamente  el modo de ganar dinero. Saben cómo pueden destacar sus productos y servicios frente a los de la competencia, por
qué  los  clientes  prefieren  hacer  negocios  con  ellos  y qué  medidas  deben  adoptar  para  obtener beneficios.
•

Fomentan sistemas de información únicos: las empresas que cosechan altos rendimientos invierten en sistemas de información diseñados para brindarles la capacidad de gestionar sus principales motores de valor y aprovechan los resultados obtenidos.
•

Colaboran con los clientes para mejorar sus propuestas  de valor: las entidades de éxito tienden la mano a los clientes  para comprender  mejor las presiones a las que se enfrentan.  Esto  les  permite  ofrecer nuevos productos y servicios que respondan  a sus necesidades y contribuye a consolidar las relaciones con ellos. Algunas organizaciones  no se limitan  a retocar  sus propuestas  de valor, sino  que diseñan nuevas ofertas que atraen específicamente a clientes interesados en ahorrar dinero en la recesión.
•
Modifican los precios para mejorar la rentabilidad: las empresas ganadoras realizan grandes esfuerzos

para  situarse  en  una  posición  ventajosa  en  costos  en  tiempos  de  prosperidad,  y aprovechan  su flexibilidad para fijar precios que les permitan incrementar su cuota de mercado en tiempos de recesión.
Conclusión
Al  fomentar  la  flexibilidad financiera, adoptar  iniciativas  estratégicas inteligentes, adquirir unos  profundos conocimientos  sobre  los  verdaderos  motores  del  valor  y actuar  en  consecuencia,  las  empresas   pueden transformar  las recesiones en  oportunidades. De este  modo,  ganan  cuota  de  mercado,  establecen nuevas relaciones con clientes y refuerzan sus posiciones en servicios y productos  para crear una plataforma que les permita obtener un crecimiento rentable en la siguiente fase de expansión.
No obstante,  sacar el máximo partido a una recesión depende  tanto  de las medidas que la entidad tome  en períodos de prosperidad como de las tácticas que adopte  cuando llega la recesión. Lo más importante es la búsqueda sistemática, implacable y constante del valor.
Las empresas  que no se preocupan  por los factores  fundamentales hasta  que irrumpe la crisis suelen actuar demasiado tarde y a menudo quedan atrapadas  en los excesos que dejó el ciclo expansivo anterior, sobre todo en sectores  con dificultades.  Esto ocurre, por ejemplo, cuando tienen adquisiciones pendientes de amortizar que  se  consiguieron  contrayendo  deudas  gravosas,  cuando  realizaron  diversificaciones  accesorias  que  no refuerzan su posición competitiva y cuando implantaron procesos decisorios carentes  de rigor que permitieron acometer inversiones sin obtener rentabilidades que sufragasen el costo del capital. Reducir los costos y volver a implantar un proceso decisorio descentralizado son medidas que sin duda favorecen la rentabilidad. El problema es que no crean ventaja alguna.
En períodos de expansión, identificar la diferencia entre  un modelo de negocio que crea valor y otro que lo destruye  es complicado incluso para los observadores  más avezados. Sin embargo, en épocas de recesión, las cosas cambian.  Las  empresas  con una  base  no muy sólida se tambalean  y las consecuencias  enseguida  se reflejan en los resultados. Así pues, podría decirse que las crisis económicas sacan a relucir el liderazgo de las empresas más capaces.
¿Qué deberían hacer las empresas  en el actual escenario de incertidumbre económica? Aquellas que no se encuentren bien posicionadas todavía están a tiempo de aprovechar la crisis a su favor. Durante las recesiones las entidades pueden hallar respuestas  claras a preguntas vitales. Los ejecutivos tienen la oportunidad de saber qué les importa realmente a los clientes, algo que resulta esencial para generar valor, así como qué distingue a su empresa de la competencia.
Las empresas  pueden  hacerse estas preguntas  en cualquier momento,  pero la presión que ejerce un entorno económico complicado les obliga a obtener  respuestas  más  precisas. Las organizaciones que  buscan  estas respuestas y las aplican pueden prepararse para sacar partido del próximo punto de inflexión.
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