ESTUDIO

(El cliente, clave del Gobierno Corporativo?

* FRANGOIS SETTEMBRINO

FEDERACION EUROPEA DE ASOGIACIONES DE GERENCIA DE RIESGOS

as leyes o los nuevos usos obligan a los administradores a ocuparse de
los riesgos de su empresa. Por tanto, la estrategia de la empresa u
organizacién de la que son responsables debe tener en cuenta los
riesgos y anticiparse a ellos. Pero ;dénde inspirarse? Nada mejor que un
ejemplo para ir avanzando por el dificH camino de la gestion de riesgos.

Comencemos por un ejemplo, inspirado en algu-
nos casos reales como los que vemos diariamente
en el periddice o en la TV. El equipo directivo de
una importate fdbrica de electrodomésticos se ha
rejuvenecido. Confiando en la habilidad de algin
«cazatalentosy, la empresa ha creado un equipo jo-
ven, dindmico vy agresivo que va a rejuvenecer la
direccion, a reforzar la posicién de la empresa y
aumentar su cuota de mercado. Todo ello se refle-
jard en el valor de las acciones, pues los beneficios
van a crecer mas alld de cualquier prevision...

PRIMERA FASE:
LAS CIFRAS

Pranto quedard de manifiesto el desequilibrio fla-
grante entre los distintos protagonistas de la cadena
de distribucion ventas. El pequefio comercio absor-
be la mayor parte de la produccion de los equipos
de ventas, exige un gran esfuerzo de transporte v,
para desesperacion de muchas, no aporta mds que
un simple 10 por 100 de los resultados. Por el con-
trario, las grandes cadenas de electrodomésticas
dan muy pocos problemas de transporte, consumen
grandes volimenes y aportan el 90 por 100 de los
resultados, con solo uno o dos representantes.

Ademds entran en escena los recursos huma-
nos: los gastos salariales de los representantes

comerciales se llevan ellos solos el 50 por 100
del total de la ndmina. Aqui empezamos a des-
cubrir un punto que requiere una reestructura-
cion.

Los «financieros» no se salvan de la quema. No
solo se trata de que la contabilidad de los peque-
fios clientes, a pesar de la informadtica, ocupa a
demasiadas personas y produce demasiados delo-
res de cabeza, sino que cuando hay algiin proble-
ma o algun retraso en los pagos, a veces son ne-
cesarias demasiadas energias y paciencia para
resolverlo. No es que sean grandes problemas,
pero si demasiado numerosos.

SEGUNDA FASE:
INSTAURAR LA NUEVA
DINAMICA

Los miembros del nueve equipo ostentan dece-
nas de diplomas. Més de uno ha hecho cursos en
Estados Unidos v casi todos han recibido la in-
fluencia de alguna de las nuevas lumbreras de
mada que ensefian un nuevo métedo, la «gestidn
del caos». Por tanto, es absolutamente necesario
poner en practica la nueva biblia.

Para hacer las cosas bien y demostrar al perso-
nal que se le quiere, se organizan sin reparar en
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gastos seminarios residenciales de reciclaje, pri-
mero para melestar a todos y después para hacer-
les adquirir nuevos y buenas reflejos pero, sobre
todo, para que rompan con los antiguos. De paso
se aprovecha para detectar quiénes son los read-
cios al cambio o los vigjos iconos incapaces de
cambiar y adaptarse a los nuevos tiempos. Como
ademads se trata de una dinamica de derecho divi-
no, el proceso excluve todo acuerdo o discusion.
iLos sabios no pueden tolerar la opesicion de los
ignorantes!

TERCERAFASE:
LA GRAN REVOLUCION

Se empieza por prescindir de los pequefos co-
mercios, los que aportan tan poco. No es dificil:
se prohibe a los representantes visitarlos y, en
muy poco tiempo, esas tiendas insignificantes
quedan al margen de las novedades. Las que so-
breviven, conocen bien las consecuencias: por ra-
zones de «grupajer sufren retrasos insoportables
en las entregas y otras penalidades. Como ade-
mas han cambiado las tarifas, ni siquiera saben
los nuevos precios, lo que da lugar a discusicnes
interminables. Pero como se trata de pequenios
volimenes, pueden reaccionar rdpidamente y en-
seguida ponen fin a la relacion.

El Cobierno ha dado a las empresas una herra-
mienta muy Gtil: las prejubilaciones. Por tanto,
serfa insensato no aprovechar la ocasién para
prescindir de los colaboradores mds antiguos. Asi
se reduce inmediatamente la masa salarial y al
mismo tiempo se prescinde de «los vigjosy, que
conocen demasiado bien las triquifiuelas de la ca-
sa y que incluso ayudaban a los antiguos clien-
tes, de los que con el tiempo habian llegado a ser
amigos. Ahora no conviene que perturben el pro-
£e80.

Por fin se va a poder concentrar toda la aten-
cign en los grandes distribuidores, ios que hacen
volumen y aportan beneficios. Para ellos los ju-
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Z20s0s contratos, para ellos los grandes camiohes
a fecha fija. Incluso se informatiza la fuerza de
ventas para agilizar las entregas vy se les avuda
en la gestién de sus stocks. Los nuevos directivos
se ocupan de ellos, a los que tratan de igual a
igual.

CUARTA FASE:
LAS TURBULENCIAS

Una imagen de marca se hace a base de visibi-
lidad y notoriedad. Asi pues, una vez desapareci-
dos poco a poce los pequenos comercios, la mar-
ca se va haciendo poco a poco invisible y cada
ver menos «notoriar,

La fama se construye poco a poco a partir de un
conjunte de elementos favorables en los que se
mezclan sutilmente conceptos tan distintos como
el precio, la fiabilidad, las relaciones y el servicio
post-venta. Pero hay una regla que escapa a cual-
quier clasificacion: la influencia de la persuasion
de ios vendedores. Por eso los pequefios comer-
cios, condenados al ostracismo, no pierden oca-
sion de decir que todo el mal procede de upa
marca a la que ellos querfan y gue les ha dejado
en la cuneta.

[ comercio ne se hace nunca solo ni en un

solo sentido: las cadenas v los grandes co-

mercios se han visto convertidos, de la no-
che a la mafana, en los Unicos y casi exclusivos
privilegiados. Comienza entonces un torbellino
de nuevas exigencias como importantes descuen-
tos, exigencias de entrega a veces insoportablss,
obligaciones de etiquetado, etc. Pero lo peor llega
después, en forma de exigencia de plazos de pa-
2o desmesurados. Desde luego, la vida no es féacil
pero la organizacion se adapta enseguida, segun
la férmula mdgica de la nueva direccion: «No hay
mds que..»

Los vendedores ya no tiene qué vender vy las fa-
bricas solo tienan que afinar sus procesos. En resu-
men, todo el personal se ve afectado, aungue hay



muchos menos empleados, v por ende demasiado
pocos para responder a las nuevas exigencias.

QUINTA FASE:
LA CADA

En las alturas no se habia detectado cudl era la
actitud habitual de los clientes especiales de la
marca. Sabian los productos que querian comprar
gracias a su presencia en ese lugar especial de la
caile. Incluso fos més pequefios electricistas del
fugar no habian sido nunca olvidados por el repre-
sentante local y en su tienda tenian siempre unf-
dades de todos los pequenos clectrodomésticos.
Ah, aunque sdlo vendieran uno de vez en ¢uando,
porgue muchos de sus clientes, ingratos, se than a
comprar a las cadenas de descuento o esperabhan
a las promociones inaccesibles al pequeno comer-
cio, vy alli se vendia los productos como rosquillas.
Como la marca habia ido desapareciendo poco a
noco del universe mental de los clientes en poten-
cia, pronto se olvidaron de ella y las ventas des-
cendleron de manera exponencial. Eso no afecta-
ba para nada al gran comercio, pus habia suficien-
tes productos de otras marcas de la competencia.
Asl continuaron, como estaba previsto, hasta lle-
gar practicamente al 100% de las ventas de la
marca en cuestion pero con voliimenes cada vez
menores, puesto que cada vez habia menos de-
manda.

as reacciones de los nuevos directivos se hi-

cleron enseguida cadticas, con luchas inter-

nas y dimisiones en cascada. Estaban atra-
pados en su propio caos y va no estaban los vie-
jos empleados para enderezar las cosas. Log pro-
blemas financieros comenzaron a crecer y pronto
todo el edificio se venia abajo.

Hoy dia la marca ha desaparecido, las fabricas
se han desmantelado y los materiales y las ma-
quinas se han subastado. En cuanto al personal,
ni siquiera ha sido indemnizado y la mayoria esta
en el paro.
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CONCLUSION

Esta historia no es totalmente imaginaria, aun-
que reune piezas de distintos casos reales. Por
tanto, no intenten ponerle nombre: sdlo sirve pa-
ra extraer algunas lecciones que resumimos a
sontinuacion. Lecciones que no se deben tomar
como guia prdctica, porque su intencién es sola-
mente iluminar a otros muchos casos, forman to-
dos y cada une parte integrante del «gobierno
corporativor sistémico. Como bien decia Philippe
de Woor, la gestion de un negocio es cada veg
una aventura dnica; jamds hay, como sucede a ve-
ces en la cocina, una receta universal ni se pro-
ducen milagros.

He aqui las lecciches:

1. Tener cuidado siempre con la demografia de
la fuerza de ventas y de todo el personal.
Serfa necesario escalonar siempre las com-
petencias y experiencia segun la edad y
tiempo de servicio, Cambiar de golpe toda la
direccion no se debe hacer méds que en caso
de extrema necesidad, porque a menudo pa-
rece un reto a todo o nada. Expulsar de una
vez a departamentos enteros no puede mds
que aumentar los probtemas, impedir la
transmisién de saberes v suprimir la memo-
ria corporativa.

2. Contratar a jovenes lobos basandose 8dlo en
sus diplomas no evita tener que vigilarlos
de cerca. Eso quiere decir que los adminis-
tradores deben implicarse e investigar todo
lo que se pueda.

3. Ll personai no es sdlo un coste, es sobre to-
do la inversion mds importante en materia
gris. Por tanto, no es indtil contar con sy
punto de vista. No todog estdn esclerotiza-
dos... v si sabemas reconocer minimamente
su experiencia, son aliados preciosos.
Transterir ese papel a consultores externos
puede resultar peligroso, porque éstos nun-
ca ven la organizacion desde dentro vy ade-
mas se hasan a menudo en recetas propias
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y demasiado estereotipadas. Naturalmente,
si se trata solo de que aprueben decisiones
ya tomadas en secreto, su papel se reduce a
un mero pretexto.

. La marca y el nombre comercial, dificiles de

cuantificar y de medir, son el auténtico teso-
ro de la empresa que hay que guardar y pro-
teger celosamente. Cualquier decision que
les pueda poner en peligro deberd sopesarse
y repesarse con todo cuidado antes de gjecu-
tarla. Si se pueden tomar decisiones 4 pe-
quefia escala, eso permitird limitar el peli-
gro de retroceso.

. Una empresa con éxito, dura. Por tanto, para

cualquier decision estratégica hay que tener
en cuenta el paso del tiempo. Las cifras sdlo
son fotos temadas periddicamente que nun-
ca aclaran el futuro. Al menogs como medida
de precaucion, no hay que darles mas valor
del que tienen y no hay que tomarlas como
gufa ultima de las decisiones. Para que la
empresa dure el mayor tiempo posible es ne-
cesario, ademas de las cifras, clerta capaci-
dad de anticipacidén, mucho sentido comun,
coraje y, sobre todo, lucidez.
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6. Los administradores consejercs tienen una
mision colectiva de gestion, vigilancia, ani-
mo..., no estdn alli sélo por sus emolumen-
tos, y manichrable, debe tener un nimero li-
mitado de miembros. Seria buena cosa que
hubiera algunos consgjeros externos, con
otres horizontes e independientes de la or-
ganizacion que administran, siempre que se
les elija por sus conocimientos y experien-
cla. Sus consejos v opiniones servirdn a me-
nudo para prevenir el riesgo.

ncluse sin prestarles gran atencién, se consta-

ta enseguida que los riesgos a los que hemos

hecho mencién, y muchos otros que no hemos
ni siquiera aludido, no son riesgos, digamaos, pu-
ros y asegurables en el sentide habitual, sino que
pertenecen mas bien a la esfera global de los
riesgos en los que incurre cualquier empresa y
gue reaparecen una y otra vez, mezclados los
unos con: 10s ofros, riesgos puros y riesgos con-
trolables. Cuando se pide a los directivos y admi-
nistradores que integren los riesgos en su com-
portamiento y en sus decisiones estratégicas, nos
estames refiriendo a todos los riesgos. jViva el
Buen Gobierno Corporativo!




