DESDE EL CAMPUS

GESTIONANDO LAS
OPERACIONES EN
ENTORNOS DE CRISIS

;Cudles son las pricticas de gestion mds recomendadas, a la hora de enfrentar una crisis? En

este articulo, el autor analiza las competencias relevantes en empresas exitosas, cémo focalizar

recursos y las distintas formas de flexibilizar los procesos.

i bien no hay una dnica defini-

cién, pareceria haber bastante

consenso en considerar la crisis
como una coyuntura de cambios rele-
vantes de distintas dimensiones, que se
presentan a una realidad organizada,
alternando su funcionamiento normal y
provocando inestabilidad e incertidum-
bre en el marco de acciones por reali-
zar.

Una crisis, entonces, no pareciera
estar asociada a una situacién de ame-
naza real que impactarfa negativamente
en los resultados, sino de una amenaza
potencial con riesgo en el deterioro en
el desempefio del agente afectado, de-
pendiendo de la efectividad de las ac-
ciones que se tomen.

Las crisis pueden tener distintas
naturalezas de origen, aunque con los
mismos tipos de sintomatologia y re-
percusiones, lo que podria sugerir dife-
rentes lineas de accién. En funcién de

su origen, podemos estar en presencia de crisis internas,
que obedecerfan a problemas de efectividad o fiabilidad
de gestion interna de una compaifa o de su cadena de su-
ministros, o de una crisis externa, que obedeceria a facto-
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res exdgenos y comunes a las empresas
afectadas, ya sea debido a aspectos de
entorno o de sector. En este articulo,
nos referiremos a la gestién de crisis
externas con impacto duradero y debi-
do a factores de entorno, teniendo en
cuenta su vigencia actual y su cardcter
de mayor generalidad de alcance.

Nos plantearemos reflexionar sobre
las précticas de gestién mds recomenda-
das (tanto internas como en la cadena
de suministros) para afrontar las crisis
externas en forma exitosa y, sobre todo,
cémo estar preparados para dichas co-
yunturas.

Si consideramos las dltimas inves-
tigaciones internacionales de mejores
pricticas de gestién de empresas exito-
sas, hay consenso en considerar ciertos
patrones de competencias relevantes:
agilidad, en términos del nivel de res-
puesta a los requerimientos del merca-
do objetivo; adaprabilidad, en términos

del nivel de adecuacién a las necesidades de mercados y

entornos; y alineacién, en términos del grado de coordina-

cién y cooperacidn en la gestién a lo largo de la cadena.
Lo interesante serfa descubrir si este comportamiento



exitoso responde exclusivamente a condiciones de merca-
do y entorno estables en la gestién de dichas companifas,
o si también resultan ser las competencias clave de éxito
para gestionar situaciones de crisis y, en tal caso, identifi-
car el verdadero significado de cada una de estas capacida-
des en dicho marco.

Podrian analizarse cudles son las dreas de gestion en las
que las empresas empiezan a ser vulnerables en presencia
de una crisis, para luego desarrollar lineas de accién efec-
tivas de mejora en funcién de su naturaleza.

Por un lado, serfa dificil encarar en forma exitosa una
crisis si no repensamos nuestra estrategia de negocio en
términos de producto y servicio, procesos inter e intraor-
ganizacionales, o mercado objetivo, orientdndola con foco
a las nuevas necesidades y requerimientos del mercado y
entorno. Esto implicarfa desarrollar las adecuadas com-
petencias de flexibilidad en adecuacién y capacidad de
respuesta y reaccién de acuerdo
con la dindmica de cambio de las
crisis. Por dltimo, deben lograrse
los adecuados niveles de alinea-
cidn y coordinacién de gestion de
los protagonistas clave a lo largo
de toda la cadena de suministro.

COMPETENCIAS CLAVES OPE-
RATIVAS EN LA GESTION DE
CRISIS

m 1. Estrategia de foco

Uno de los desafios claves es
concentrar NUEStros recursos y es-
fuerzos en neutralizar los riesgos
e impactos, fundamentalmente,
en mantener un posicionamien-
to minimo en el mercado que
garantice la continuidad susten-
table de la compafia y de su cadena de suministros. Esto
implicard actuar en dos direcciones; por un lado, lograr
los adecuados niveles de aprovechamiento de energfas,
sinergizando esfuerzos para reducir duplicaciones e inefi-
ciencias innecesarias; y por otro, orientarlos en la direc-
cién deseada y potenciar su impacto.

;Qué significa focalizar esfuerzos en entornos de crisis?
Deberiamos recrear, primero, nuestros productos-servicios
y su posicionamiento, orientdndolos a la nueva necesidad
del mercado, y, segundo, repensar los procesos operativos
de acuerdo con dicha orientacién.

Toda crisis trae aparejada un cambio en las necesida-
des de los mercados, que se canaliza en dos vertientes:
mantener satisfechos sus requerimientos con una menor
capacidad de compra deteriorada por la baja en el nivel de
actividad, y recuperar su confianza y credibilidad en la
utilidad y bienestar en la adquisicién de bienes y servicios

Uno de los desafios claves es con-
centrar nuestros recursos y esfuerzos
en neutralizar los riesgos e impactos,
fundamentalmente, en mantener un
posicionamiento minimo en el mer-

cado que garantice la continuidad

sustentable de la compaiifa y de su

cadena de suministros.

fuertemente afectados por la sensacién de incertidumbre
e inseguridad econémico-financiera de los entornos rece-
sivos.

Esto requerird una revisién de la estrategia de precio
con orientacién a una mayor accesibilidad, y fundamen-
talmente, de posicionamiento y diseiio de producto-servicio
con enfoque de mayor precisién en el ajuste de concepto
a las nuevas necesidades del mercado.

Revisién en el posicionamiento en el mercado

Una de las dimensiones mds utilizadas en las estrate-
gias de revisién en el posicionamiento en crisis es el pre-
cio. Sin embargo, esto no deberia significar su reduccién,
sino, mds bien, una adecuacién a la nueva percepcién de
valor del mercado.

En estas situaciones, el consumidor adopta una estrate-
gia selectiva de compra, en la que se refugia en productos
de primera necesidad, sensibili-
zdndose en el nivel de precio de
la restante gama de productos.
A su vez, también opta por pro-
ductos o servicios que ayudan a
mejorar sus condiciones de vida
y que no precisamente estdn re-
lacionados con aspectos de nece-
sidades primarias, en los que el
precio no es el criterio de com-
pra mds importante.

Por ello se recomienda que la
estrategia de reposicionamiento
esté complementada con activi-
dades promocionales orientadas
a incentivar el volumen de com-
pray la fidelizacién de consumo.
Lo recomendable es hacer una
estrategia de posicionamiento
selectiva, analizando el impacto en el tipo y la calidad de
las necesidades percibidas por el mercado objetivo que in-
tentan satisfacerse en funcién de la naturaleza del produc-
to-servicio seleccionados. Esto tiene que acompafarse con
una adecuada revisién de la cartera de producto.

Estrategia selectiva en la cartera de producto

Cuando hablamos de estrategia de producto, nos refe-
rimos al concepto del bien en si mismo y también al nivel
de servicio con el que se brinda ese producto. Sobre todo
en entornos de crisis, la oferta de producto debe mirar
con visién amplia, orientdndola como solucidn integral
que se ajuste a las nuevas necesidades y no estar cefiida a
restricciones en el desarrollo del bien.

Esta revisién deberd contar con un andlisis cuidadoso
del mercado objetivo e identificar las nuevas prioridades
en las necesidades percibidas por el consumidor, para eva-
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luar qué productos no se adecuan a las nuevas tendencias,
cudles podrian reformularse y cudles desarrollarse.

Un ejercicio préctico que nos puede servir de gufa
para definir en forma adecuada el marco estratégico de
la propuesta de valor del negocio por seguir es realizar un
andlisis de impacto de la cartera de productos o servicios
relevantes brindados por la compaiiia, en funcién del ni-
vel de adecuacién a las nuevas tendencias y necesidades
en entornos de crisis y de la importancia o criticidad que
tienen en el negocio. Esto nos permitirfa vislumbrar con
mayor claridad las lineas estratégicas de reformulacién del
producto por seguir (ver Figura I).

CUADRO DE ATRACTIVIDAD A LA CRISIS EN LA
CARTERA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.

REVISAR POTENCIAR

Mucha Estrategia de Estrategia de
repensado de consolidacién y

producto y proceso continuidad
Importanciay
criticidad en
el negocio

MATAR O REDIFINIR SEGUIR
Poca Estrategia de Estrategia de mayor

abandono o de
redifinicion estructural

posicionamiento y
de crecimiento

m 2. Especializacién y flexibilidad de procesos

El replanteamiento de la propuesta de valor nos lleva
a un repensado de los procesos operativos involucrados.
Esto se debe a que la gran inestabilidad e incertidumbre
de mercados podrdn responderse en forma 4gil y eficiente
a través de procesos flexibles y orientados a la especializa-
cién tecnoldgica y de negocio. Vemos tres lineas estraté-
gicas de actuacidn efectiva: la eficientizacion de activos, la
gestion de subcontratacion y el andlisis de valor en la gestion
de procesos.

A) Eficientizacién de activos operativos

Una de las acciones pricticas y efectivas que se nos ocu-
rren realizar para agilizar la gestién es la de “alivianar” la
estructura operativa. Eso podria traducirse en dos dimen-
siones: a través de la racionalizacién de activos ociosos y
de una gestién adelgazamiento de inventarios (lean manu-
facturing) de toda la cadena de suministros.

En lo que hace a la primera opcién, una buena pric-
tica es realizar un ejercicio de andlisis del grado de valor
agregado en funcién a la nueva propuesta de valor y de
los niveles de actividad proyectados. En ese sentido, se
podria primeramente repasar el listado de activos fijos de
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la empresa haciendo una categorizacién de acuerdo con el
nivel de indispensabilidad versus nivel de realizacién', de
tal manera de poder tomar lineas de accién diferenciales
(ver Figura 2).

CUADRO DE EFICIENTIZACION DE ACTIVOS

RACIONALIZAR EFICIENTIZAR
Al UTILIZACION
° (Gestion de Cuellos
y/o Venta Parcial) (Gestion de Cuellos)
Nivel de

importancia y/o
indispensabilidad

del activo ANALIZAR USOS
DESCARTAR ALTERNATIVOS
Bajo O DESCARTE
(Venta)
(Subcontratacion)
Alto Nivel de Bajo

realizacion
del activo

A su vez, el nivel de rotacién de inventarios pasa a ser
una de las dimensiones de activos operativos de cambio
mds preferentemente monitoreado por las empresas en
tiempos de crisis, teniendo en cuenta su dependencia di-
recta en la gestién de compras y en el comportamiento y
nivel de demanda del mercado, lo que le imprime gran
riesgo y vulnerabilidad financiera y de costos.

Esto plantea la duda de si en tiempos de crisis ir a un
sistema orientado al contrapedido con niveles de inven-
tarios minimos, aprovechando las ventajas en mayor ade-
cuacién a condiciones de mercado y entorno, o ir mds a
una planificacién de suministro a través de inventarios de
disponibilidad, que involucra un desacople entre el proce-
so de pedido y el de produccién.

En ese sentido, la realidad de entornos de crisis de
fuerte variabilidad en el comportamiento de la deman-
da con mayores exigencias de adaptabilidad a las nuevas
necesidades hace pensar que una estrategia orientada al
contrapedido se adecua mejor a dichas realidades. Esto
naturalmente implica tener que desarrollar los adecuados
niveles de fiabilidad, flexibilidad y rapidez en la gestién
de los procesos operativos relevantes involucrados, lo que
inevitablemente trae aparejado una simplificacién y adel-
gazamientos de estos.

Gestiéon de Subcontrataciéon

El gran desafio que soporta la eficientizacién-raciona-
lizacién de activos operativos y, en particular de inventa-
rios, estd {ntimamente relacionado con la simplificacién
de sus procesos operativos clave. En esa linea, una de las



estrategias de respuesta mds efec-
tiva y comtnmente aplicada en
la gestién de empresas de los dl-
timos tiempos ha sido la subcon-
tratacién externa.

Su naturaleza variable le per-
mite dar una mayor flexibilidad
en la administracién de recursos
y capacidad de reaccién, por lo
que parece razonable pensar que
en mercados cambiantes o en
entornos de alta incertidumbre,
podria ser recomendable adoptar
este tipo de estrategias operativas.

Sin embargo, las estrategias de subcontratacién tam-
bién involucran importantes riesgos, como posibles pér-
didas de control de la empresa contratante en manos del
subcontratado. El éxito de la subcontratacién se sustenta
en la efectividad y el cuidado en la seleccién y el control
del proveedor involucrado, y en el nivel de criticidad e
importancia de la actividad elegida para subcontratar.

En ese sentido, a la hora de evaluar la implementacién
de una estrategia de subcontratacién en situaciones de
crisis, es recomendable realizar primero un anilisis estra-
tégico considerando la interaccién entre factores relevan-
tes internos, como el nivel de criticidad de las actividades
a subcontratar y factores de contexto, como el nivel de
estabilidad o variabilidad del mercado y entorno, lo que
permitirfa planificar una estrategia mds adecuada y consis-
tente a la realidad de la compafifa (ver Figura 3).

ESTRATEGIA MARCO DE LA GESTION DE
SUBCONTRATACION

DEPENDIENDO ESTRATEGIA DE

Much DE CAPACIDAD DE INTEGRACION
teha SELECCION Y Ercionc
DESARROLLO ciencia y

Escalabilidad)
Importanciay

criticidad de
actividad
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
SUBCONTRATACION SUBCONTRATACION
Poca DEPENDIENDO DE
(Focoy CAPACIDAD DE
Especializacion) SEGUIMIENTO
Inestable Estable y
y/o crisis Mercado reversible
y Entorno

Esto podria complementarse con estrategias mds es-
tructurales como son un mayor nivel de desintegracién
vertical en la cadena de valor del negocio con disefios

En situaciones de crisis, el consumi-
dor adopta una estrategia selectiva de
compra, en la que se refugia en pro-
ductos de primera necesidad, sensi-
bilizdndose en el nivel de precio de la

restante gama dC pI'OdLlCtOS.

modulares y tecnologias abiertas;
estrategias de desintermediacién
de la gestién de suministros o de
distribucién-comercializacién; y
estrategias de descentralizacién
de la gestién de fabricacién y de
distribucién.

Analisis de valor de procesos a
lo largo de la cadena de sumi-
nistros

Esta representa la linea estra-
tégica marco en la cual se deben
sustentar las otras dos estrategias que conforman la efi-
cientizacién y especializacién de los procesos de gestién
en la cadena de suministros. De esta manera, y una vez
redefinida la nueva estrategia de producto-servicio ajus-
tada al nuevo entorno de crisis, la propuesta consistiria
en realizar un andlisis de valor de la gestién de los pro-
cesos internos, de suministro y de distribucién a lo largo
de toda la cadena. Esto inicialmente podria realizarse
internamente en la empresa para luego si incorporar los
procesos externos que vinculan a proveedores y clientes.

Para ello, y en funcién de la propuesta de valor dife-
rencial que comprende la nueva estrategia de gestién de
la crisis, deberfamos explicitar cudles son las dimensio-
nes clave (tanto de producto como de servicio) en las
que se sustenta dicha estrategia de negocio de tal manera
de poder detectar en qué parte del proceso se gestan, en
forma relevante, dichas dimensiones estratégicas, y en
cudl no. De esta manera, y una vez identificadas las dreas
de influencia notables en la nueva estrategia podriamos
hacer un ulterior andlisis de valor en forma selectiva en
términos de identificacidn de: cuellos de botella ylo res-
tricciones mds importantes en dichas dreas, nivel de du-
plicidad o solapamiento de actividades, nivel de comple-
jidad en la secuencia de las relaciones de precedencias, y
fundamentalmente, nivel de percepcidn de valor por parte
del cliente.

En ese sentido, y particularmente haciendo este andlisis
en tiempos de crisis, donde las necesidades por una mayor
centralizacién en el control se hacen mds explicitas, pare-
cerfa oportuno realizar un replanteamiento cuidadoso de
la propuesta de valor en términos de conveniencia costo-
beneficio entre la gestién de control correctivo ex post y
el esfuerzo en la mejora de capacidades organizacionales
para dar un mayor aseguramiento en la calidad de gestién.
Otra de las oportunidades de eficientizacién de procesos
es la de la simplificacién de los subprocesos burocrdticos,
tanto de las gestiones de control como de autorizacién,
lo que permitirfa una mayor agilidad de respuesta y un
mayor aprovechamiento de los recursos directos involu-
crados.
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COORDINACION Y ALINEACION DE GESTION

Uno de los desafios mds importante una vez definido el
rumbo y con las competencias organizacionales adecuadas
para la gestién de los procesos claves involucrados es el
poder alinear esfuerzos y recursos para el logro de dichos
objetivos, particularmente en momentos de crisis donde
la racionalizacién de estos es clave y donde el impacto
de los esfuerzos desalineados podrian tener consecuencias
nefastas para la organizacién. Es por ello que en entor-
nos de inestabilidad e incertidumbre las compaififas deben
agotar sus esfuerzos en tratar de poder coordinar, no sélo
la gestién de los procesos internos, sino también a lo largo
de la cadena de suministros.

En ese sentido, surgen dos dimensiones clave en lo que
hace al logro de esa alineacién de esfuerzos tanto intra
como interorganizacionales, por un lado, la centralizacion
del control de gestidn para acotar
riesgos del impacto de los resul-
tados de las desalineaciones, y
por otro, el desarrollo de sistemas
de incentivos equitativos que per-
mitan diluir riesgos y compartir
beneficios.

Centralizacién del Control de
Gestion

Esta quizds sea una de las es-
trategias mds espontdneamente
aplicadas por las compafifas en
entornos de crisis, ya que permi-
te una visién amplia y anticipada
de la magnitud de su impacto,
permitiendo dar mayor agilidad
de respuesta a dicha situacién.
En ese sentido, es importante
distinguir que, si bien la centra-
lizacién en la gestién de control
brinda fuertes beneficios en su contribucién a situaciones
de crisis por la efectividad en el proceso de aprendizaje
organizacional asi como en la agilidad en la ejecucién de
las acciones correctivas correspondientes, esto no deberfa
necesariamente implicar la necesidad de centralizacién a
nivel de decisiones o gestiones operativas de dreas o uni-
dades de negocio. Muy por el contrario, en aras de ir ali-
neados en el logro de una mayor agilidad y flexibilidad de
gestion en tiempos de crisis, como menciondbamos ante-
riormente, se sugiere una mayor delegacién y descentrali-
zacién directiva a nivel de centros o unidades operativas.

De esta manera, y de acuerdo con lo que vefamos en los
apartados anteriores, parece prioritario que, en tiempos
de crisis, se monitoreen en forma relevante dimensiones
de gestién claves como: la rotacién de activos y en parti-
cular de inventarios, niveles de productividad y capacidad
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Parece prioritario que, en tiempos de
crisis, se monitoreen en forma rele-
vante dimensiones de gestién claves
como: la rotacién de activos y, en
particular, de inventarios; niveles de
productividad y capacidad ociosa de
dreas operativas relevantes; nivel de
crecimiento y participacién de mer-

cado por linea de producto, etc.

IAE

ociosa de dreas operativas relevantes, nivel de crecimiento
y participacién de mercado por linea de producto, nuevos
desarrollos 0 mejoras de producto o servicio, etc. Esto natu-
ralmente deberfa ser complementado con la definicién de
estdndares con adecuacién progresiva y gradual, y con la
implementacién de procesos explicitos en la gestién de
control y seguimiento para el andlisis del comportamiento
en la evolucién de dichas desviaciones.

Sistemas de Incentivos Compartidos y Ecuanime

En el mundo empresarial, es comidn pensar que el pro-
pio ambiente organizacional de incertidumbre y temor
que generan los entornos de incertidumbre y crisis son
suficientes para generar los marcos motivacionales ade-
cuados que inducen en forma espontdnea al cambio o a la
mejora. Si bien es cierto que todo entorno de crisis genera
una particular concientizacién
organizacional de cooperacidn,
no es menos cierto que dicho es-
tado motivacional deberfa com-
plementarse con sistemas de in-
centivos adecuados que permitan
lograr un nivel de compromiso e
involucracidn sustentable a nivel
organizacional y a lo largo de la
cadena de suministros.

Esto naturalmente involucra
una adecuada revisién de dichos
sistemas de incentivos ya que los
cédigos y patrones de compor-
tamiento en entornos de crisis,
difieren radicalmente respecto
a las situaciones de estabilidad.
Como vefamos anteriormente,
esto se debe a que los criterios de
prioridades son muy diferentes
en uno y otro caso. Esto supo-
ne aplicar estrategias diferenciales tanto en la faz interna
como a lo largo de la cadena de suministros.

Una de las claves de éxito del nuevo sistema de incen-
tivos interorganizacional en entornos de crisis para que
resulte motivante y sustentable en el tiempo es su grado
de compatibilidad y consistencia con la cultura organiza-
cional y con los patrones de comportamiento y dindmica
de trabajo de la compaiifa. Por ello, a la hora de su disefio e
implementacién es importante poner cuidado en que haya
una adecuada participacion de los involucrados claves.

Si analizamos ahora esta dimensién a la luz de toda
la cadena de suministros, podemos apreciar la fuerte in-
cidencia que tiene en lo que hace al nivel de alineacién
e interrelacién entre actores clave teniendo en cuenta la
consolidacién y sostenibilidad en el nivel cooperacién e
involucracién potencial que ella puede involucrar. En ese



sentido, de investigaciones re-
cientes de mejores prdcticas en
la supply chain surge la necesidad
de desarrollar sistemas de incen-
tivos compatibles y consistentes
compartiendo beneficios y ries-
gos del sistema entre los actores
involucrados clave, de tal manera
de poder construir relaciones de
cooperacién y confianza en for-
ma sustentable.

A su vez, uno de los aspectos
mds sobresalientes para plantear-
se es lograr transparencia y ecua-
nimidad en su distribucién entre
los actores clave de la cadena con
orientacién al grado de valor y
nivel de performance de gestién
aportado por cada uno al sistema. Esto representa uno
de los pilares de respuesta a la crisis, ya que dificilmente
pueda sustentarse, sino es a través de acciones a nivel de
toda la cadena de suministros y, por tanto, en entornos de
mutua cooperacién e involucracién de actores.

De esta manera, y si hacemos un repaso de las com-
petencias por desarrollar en respuesta a entornos de cri-

Una de las claves de éxito del nuevo
sistema de incentivos interorganiza-
cional en entornos de crisis para que
resulte motivante y sustentable en
el tiempo es su grado de compatibi-
lidad y consistencia con la cultura
organizacional y con los patrones
de comportamiento y dindmica de

trabajo de la compania.

sis, vemos que ellas involucran
un conjunto de acciones de re-
visién y mejora de la compaiiia
as{ como de oportunidades en
el desarrollo de ventajas compe-
titivas sustentables, que hacen
reflexionar sobre el verdadero
enfoque que deberfamos realizar
de las situaciones de crisis, mds
de beneficio potencial que de
amenaza de un fenémeno “des-
graciado”. Por ello, y ya pensan-
do en casos como los nuestros
acostumbrados a convivir con
alta incertidumbre y variabili-
dad de economias y entornos
que quizds esto sea en si mis-
mo la ventaja de diferenciacién
competitiva regional, si aprendemos a traducir dichas
situaciones de amenazas en oportunidades de cambio o
mejora de gestién. m

'En el andlisis, se considera como nivel de realizacién al grado
de facilidad de venta en el mercado en condiciones razonable-
mente ventajosas

El socio Energético
en el crecimiento de su negocio

Somos la compaiia comercializadora de gas natural lider en la provision de soluciones
globales en Energia. Le apartamos nuestra vision estratégica y un amplio know-how en
el disefio de productos y servicios a la medida de cada una de sus necesidades. Ademas,
contamos con el respaldo de Metroeas, la mayor distribuidora de gas de Sudamérica.

Metroeneraia, proveedor de soluciones estratégicas en Energia.

Para mayor informackan: wwaw metroenergia. com.ar



