
ESTUDIO I 

1 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 

Comencemos por un ejemplo, inspirado en algu- comerciales s e  llevan ellos solos el 50 por 100 
nos casos reales como los que vemos diariamente del total de  la nómina. Aquí empezamos a des- 
en el periódico o en la TV. El equipo directivo de cubrir un punto que requiere una reestructura- 
una importate fábrica de electrodomésticos se ha ción. 
rejuvenecido. Confiando en la habilidad de algún Los ((financieros)) no s e  salvan de la quema. No 

jará en el valor de las acciones, pues los beneficios ma o algún retraso en los pagos, a veces son ne- 
van a crecer más allá de cualquier previsión ... cesarias demasiadas energías y paciencia para 

resolverlo. No e s  que  sean grandes ~irciblemas, 
pero s í  demasiado numerosos. 

IIMERA FASE: 
1 LAS CIFRAS SEGUNDA FA 

Pronto quedará de manifiesto el desequilibrio fla- 1 N! .. ., . .. .. . . 
grante entre los distintos protagonistas de la cadena .... ...-. 
de distribución ventas. El pequeño comercio absor- C . . . . . , . , , ,. . 
be la mayor parte de la producción de los equipos 
de ventas, exige un gran esfuerzo de transporte y, Los miembros del nuevo equipo ostentan dece- 
para desesperación de muchos, no aporta más que nas de diplomas. Más de uno ha hecho cursos en 
un simple 10 por 100 de los resultados. Por el c o n  Estados Unidos y casi todos han recibido la in- 
trario, las grandes cadenas de  electrodomésticos fluencia de alguna de  las nuevas lumbreras de  
dan muy pocos problemas de transporte, consumen moda que enseñan un nuevo método, la ((gestión 
grandes volúmenes y aportan el 90 por 100 de los del caos». Por tanto, e s  absolutamente necesario 
resultados, con sólo uno o dos representantes. poner en práctica la nueva biblia. 

Además entran e n  escena los recursos huma- Para hacer las cosas bien y demostrar al perso- 
nos: los gastos salariales de  los representantes nal que s e  le quiere, se organizan sin reparar en 



gastos seminarios residenciales d e  reciclaje, pri- 
mero para molestar a todos y despues para hacer- 
les adquirir nuevos y buenos reflejos pero, sobre 
todo, para que  rompan con los antiguos. I)e paso 
s e  apro\echa para detectar quiénes son los rea- 
cios al cambio o los viejos iconos incapaces de  
cambiar y adaptarse a los nuevos tiempos. Como 
además s e  trata de  una dinámica de  derecho divi- 
no, el proceso excluye todo acuertio o discusión. 
¡Los sabios no pueden tolerar la oposición de  los 
ignorantes! 

TERCERA FASE: 
LA GRAN REVOLUCIÓN 

Se empieza por prescindir de  los pequeños cti- 
mercios, los que  aportan tan poco. No es  difícil: 
s e  prohibe a los representantes visitarlos y, en 
muy  poco t iempo, esas t iendas  insignificantes 
quedan al margen de  las novedades. Las que  so- 
breviven, conocen bien las consecuencias: por ra- 
zones de  ((grupajer sufren retrasos insoliortables 
en las entregas y otras penalidades. Como ade- 
más  han cambiado las tarifas, ni siquiera saben 
los nuevos precios, lo que  da  lugar a discusiones 
interminables. Pero como s e  trata d e  pequeños 
volúmenes, pueden reaccionar rápidamente y en- 
seguida ponen fin a la relacirín. 

El Gobierno ha dado a las empresas una herra- 
mienta muy útil: las prejubilaciones. Por tanto, 
ser ía  insensato  no aprovechar la oc:asión para 
prescindir de  los c«laboradores más  antiguos. Así 
s e  reduce inmediatamente la masa salarial y al 
mismo tiempo se  ~i resc inde de  ((los viejos)), que  
conocen demasiado bien las triquiñuelas de  la La- 
sa  y que  incluso ayudaban a los antiguos clien- 
tes, d e  los que  con el tiempo habían Ilegatio a se r  
amigos. Ahora no conviene que perturben el 11ro- 
ceso. 

Por fin se  va a poder concentrar toda la aten- 
ción en  los grandes distribuidores, los que  hacen 
volumen y aportan t~eneficios. Para ellos los ju- 

gosos contratos, para ellos los grandes camiones 
a fecha fija. Incluso s e  informatiza la fuerza d e  
ventas para agilizar las entregas y se  les ayuda 
en la gestión de  sus  stocks. Los nuevcis directivos 
s e  «[:tipan (le ellos, a los que  tratan d e  igual a 
igual. 

CUARTA FASE: 
LAS TURBULENCIAS 

Una imagen (le marca se  hace a base de  visibi- 
lidad y notoriedad. Así pues, una vez tlesaparr:c:i- 
dos poco a poco los pequeños comercios, la mar- 
ca s e  \ a  haciendo poco a poco invisi l~le y cada 
vez menos «notoria». 

La fama s e  construye ~ioco a poco a partir de  un 
conjunto de  elementos favorables en los ( l ~ i e s e  
mezclan sutilmente conceptos tan distintos como 
el precio, la fiabilirlati, las relaciones y el servicio 
post-\.enta. Pero hay una regla que  escapa a r:ual- 
quier clasificación: la influencia de  la ~)ersuasinn 
de  los vendetlores. t'or eso los perlueños comer- 
cios, condenados al ostracismo, no pierden oc;i- 
sitin de  deci r  q u e  todo el mal procedf: (le iina 
marca a la que  ellos querían y tlue les ha cl(:jatio 
en la cuneta. 

E 
I c o m c r ~ i o  nu s e  hace nunca solo ni en un 
solo sentido: las cadenas y los grandes (:(i- 
mer(:ios s e  han visto t:onvertid«s, d e  la no- 

che a la mañana,  en los únicos y casi exclusi\os 
privilegiados. Comienza entonces un torbeliirio 
de  nuevas exigencias como importantes descut:ii- 
tos, exigenc:ias de  entrega a \.eces insoportables, 
ohligaciunes d e  etiquetado, f:tc. Pero lo peor llega 
después,  en h r m a  d e  exigencia de  ~ i l a ~ o s  de  {)a- 
130 tiesmesurados. Desde luego, la vida no e s  Iácil 
pero la organización se  adapta enseguida, según 
la fórmula mágica (le la nueva dirección: « N o  hay 
más  que...)) 

Los vendedores ya no tiene qué vender y las Tj- 

bricas stilo tienen que afinar sus  procesos. En rt:su- 
men, todo el personal s e  ve afectado, aunque hay 



- 
much(is menos empleados, y por ende rlemasiado 
p«c«s para responder a las nuevas exigencias. 

Esta historia no es totalmente imaginaria, aun- 
que reúne piezas de distintos casos reales. Por 
tanto, no intenten ponerli: nombre: stilo sirve pa- 
ra  extraer algunas 1ect:iones que resumimos a 
continiiat:ión. Lecciones que no se deben tomar 
como guía práctic:a, porque su intencihn es sola- En las alturas no se había detectatlo cuál era la 
mente i luminar a otros mut:hos casos, forman to- actituti  hahitual tlr los clientes especiales (le la 
dos y cada u n o  parte integrante del <gobierno marca. Saliian 10s protluctos que querían comprar 
corporativo» sist6mico. Como bien decía Philippe gracias a su pri5sencia en ese lugar espc:c:ial de la 
de Woot, la  gestitin de u n  negocio es cada vez 

t:iille. lnclusu los m i s  pcqueños eler:tricistas t l r l  
una aventura única; jamás hay, como sut:etie ave-  

lugar no hahian sitio nunca olvitiados por el repre- 
ces f:n la cocina, una receta universal n i  se pro- 

sentante local y en su tientia tenían si<:ml~re uni- 
tlucen milagros. 

dades de todos I(is pequeños elecrre~ticimbstico~. 
I l e  aquí las lecciones: ;Ih, aunque sólo ventiieran uno tic hez en c:~iando. 

porque rnui:h«s de sus c:lientes, ingratos. se iban a 1. Terier cuielado siempre con la  tlemografía de 
criinprar a las cadenas [le tlescuento o esperaban 121 fuerza de ventas y de todo el ~)ers(inal. 
a las promo(:iones inat:cesililes al pequeño c:onic:r- Seria necesario escalonar siempre las ccim- 
cio, ) allí se \entlía los prot1ut:tos corno rcisquillas. petencias y exper ienc ia  según la  edad y 
Ccimo la marca había i t l t i  desapareciendo poco ti t i r inpo de servic:io. Cambiar tie golpe tcitla la 
poco del un i \ r r so  mental tle los clientes en poten- direi:i:ión no se debe hac:er más que en caso 
cia, pronto se ol\'itlarc~n de ella y las \entas des- de extrema necesitlatl, porque a menudo pa- 
tendieron de inanera e.xpcinencial. Eso n« afecta- rece ~ i n  reto a totio o nada. Expulsar de una 
ha para nada al gran c:omercio, pus habia suficien- \ex  a departamentos enteros no puede más 
tes ~~roductcis de otras marcas de la t:ompetencia. que  aumenta r  los  probli:mas, imper l i r  la  
Así continuaron, como estatia previsto, hasta lle- transmisión dc saheres y supr imir  la memo- 
g;ir r irácticamente al 100% de las ventas de la  r i ; ~  r:orp«rativa. 
marca en ~ues t i t i n  pero con volúmenes catla ver 2. Contratar a jflvenes I(ilios basántiose sólo en 
menores, puesto que cada vez ha t~ ia  menos (le- sus tliplomas no evita tener que vigi larlos 

ti(: cerca. Eso quiere decir que los atlminis- 
as reacciones di: los nuevos directivos se hi- tradores tletien implit:arse e investigar todo 
cieron i:nseguida catiticas, con luchas inter- lo que se pueda. 
nas y dimisiones en cascada. Estaban atra- 3. E1 personal no es stilo u n  coste, es sobre to- 

pados en su propio caos y ya no estaban los bie- do la inversión más importante en materia 
jos empleados para enderezar las cosas. Los pro- gris. Por tanto, n o  es inú t i l  contar con su 
blemas financieros comenzaron a crecer y pronto punto de vista. No todos están esclerotiza- 
totlo e1 edificio se venía abajo. dos ... y si sabemos reconocer mínimamente 

I loy  did la marca ha desaparecido, las fdbricas s u  e x p e r i e n c i a ,  s o n  a l i ados  p rec iosos .  
se han tlesmantelatlo y los materiales y las m i -  Transferir ese papel a consultores externos 
quinas se han subastado. En cuanto al personal, puede resultar peligroso, porque éstos nun- 
n i  siquiera ha sido inriemnizado y la mayoría está ca ven la organización desde tlentro y ade- 

más se basan a menudo en recetas propias 



y demasiado estereotipadas. Naturalmente, 
si s e  trata sólo de que aprueben decisiones 
ya tomadas en secreto, su  papel s e  reduce a 
un  mero pretexto. 

4. La marca y el nombre comercial, difíciles de 
cuantificar y de medir, son el auténtico teso- 
ro de la empresa que hay que guardar y pro- 
teger celosamente. Cualquier decisión que 
les pueda poner en peligro deberá sopesarse 
y repesarse con todo cuidado antes de  ejecu- 
tarla. Si s e  pueden tomar decisiones a pe- 
queña escala, eso permitirá limitar el peli- 
gro de  retroceso. 

5. Una empresa con éxito, dura. Por tanto, para 
cualquier decisión estratégica hay que tener 
en cuenta el paso del tiempo. Las cifras sólo 
son fotos tomadas periódicamente que nun- 
ca aclaran el futuro. Al menos como medida 
de precaución, no hay que darles más valor 
del que tienen y no hay que tomarlas como 
guía última de las decisiones. Para que  la 
empresa dure el mayor tiempo posible e s  ne- 
cesario, además de las cifras, cierta capaci- 
dad de  anticipación, mucho sentido común, 
coraje y, sobre todo, lucidez. 

6. Los administradores consejeros tienen una 
misión colectiva de gestiiin, vigilancia, áni- 
mo ..., no están allí sólo por sus  emolumen- 
tos, y maniobrable, debe tener un número li- 
mitado de miembros. Seria buena cosa que 
hubiera algunos consejeros externos,  con 
otros horizontes e independientes de la or- 
ganización que administran, siempre que s e  
les elija por sus  conocimientos y experien- 
cia. Sus consejos y opiniones servirán a me- 
nudo para prevenir el riesgo. 

I 
ncluso sin prestarles gran atención, s e  consta- 
ta enseguida que los riesgos a los que hemos 
hecho mención, y muchos otros que no hemos 

ni siquiera aludido, no son riesgos, digamos, pu- 
ros y asegurables en el sentido habitual, sino que 
pertenecen más bien a la esfera global de  los 
riesgos en los que incurre cualquier empresa y 
q u e  reaparecen una y otra vez, mezclados los 
unos con los otros, riesgos puros y riesgos con- 
trolahles. Cuando se pide a los directivos y admi- 
nistradores que integren los riesgos en su com- 
poriamiento y en sus  decisiones estratégicas, nos 
estamos refiriendo a todos los riesgos. ¡Viva el 
Buen Gobierno Cor~orativo! 


