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(3estionar en tiempos de incertidumbpre

__Hace ya muchos anos que diver-
sos autores de la ciencia del mana-
gement han predicado la importan-
cia de saber gestionar en tiempos de
incertidumbre. La tesis fundamental
es que en momentos de cambio se
generaba incertidumbre sobre el fu-
turo, incluso a veces el futuro mas
inmediato, lo cual implicaba un cam-
bio en el modelo de gestiéon que pa-
saria de un modelo de bajo cambio,
donde todo es predecible y por tanto
planificable, a un entorno en el que la
capacidad de prediccion disminuye.

El problema se agrava porque
muchos sistemas en la empresa
estan pensados para modelos pre-
decibles. Por ejemplo, los sistemas
presupuestarios, los criterios de in-
version, o la estrategia de contrata-
ciones. Muchas de las cosas que se
ensefan en las escuelas de negocio
son modelos, sistemas y herramien-
tas pensadas para el largo 0 medio
plazo, instrumentos que no son apli-
cables de igual manera en situacio-
nes de cambio radical.

También nos decian los expertos
que la implicacion de este fendme-
no de cambio sobre los directivos
era de caracter competencial. Ante
situaciones de cambio, el manager
debia mostrar flexibilidad, resiliencia,
capacidad de adaptacion. Y si esta
capacidad no se tenia se empeza-
rlan a mostrar “comportamientos
disfuncionales”.

Durante anos hemos comentado
los “factores de cambio”, el aumento
de la velocidad de los cambios, la su-
perposicion de cambios legislativos,
sociales, demogréaficos, tecnologi-
cos, etc. Con ello se pretendia trans-
mitir la idea de que una empresa si se
para en un entorno cambiante, mue-
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re y que un directivo tiene que tener
dos capacidades, la de anticipacion
del cambio y la de adaptacion.

Pues bien, en estos momentos
nos encontramos ante un cambio
como el que jamas esta generacion
de directivos se ha encontrado. La
crisis  financiera internacional ha
metido a muchos sectores, por no
decir que a todos, en una dinamica
distinta. Realmente estamos ante
el mayor cambio experimentado en
mucho tiempo.

Cuales son las caracteristicas
de este cambio: De entrada hay un
cambio en la capacidad de finan-
ciacion, después hay una reduccion
brutal, y a veces insostenible, de la
demanda y una reduccion también
de los precios.

Este es un gran cambio respecto
a la situacion confortable en la que
nos encontramos hasta hace ape-
nas unos meses. El problema es
que la mayor parte de los managers,
que estan tratando de adaptarse al
nuevo escenario, no saben ni cual es
la escala y magnitud de la caida, ni
cuanto tiempo pasara hasta tocar el
fondo, ni cuanto tiempo tardaremos
en alcanzar, si es que nos recupera-
mos, el punto de partida.

Por ello, hoy como nunca las es-
tructuras directivas tienen que ges-
tionar la incertidumbre.

Los poderes publicos tampoco
ofrecen explicaciones claras de qué
ha pasado y cémo superar esta si-
tuacion. Con ello, se alimenta aun
mas el grado de incertidumbre.

Ante estas circunstancias son
muchos los directivos que empiezan
a mostrar comportamientos clara-
mente disfuncionales, en un momen-
to en que las dosis de innovacion

deberian ser mayores, precisamente
para afrontar la situacion:

e Miedo al cierre de la empresa
0 de la unidad de negocio que se
gestiona. Esto genera una situacion
de paralisis que en nada ayuda a la
supervivencia.

e Miedo a la reduccion de la
capacidad de ingresos personales
futuros lo que genera un comporta-
miento claramente disfuncional de
reduccion injustificada de su consu-
mo personal.

e Establecimiento de medidas in-
mediatas de ajuste de la capacidad
productiva o comercial. En muchas
ocasiones se esta haciendo esto por
inercia del conjunto, por presiones
de la propiedad o de la direccion
corporativa. En muchas ocasiones
se realizan estos ajustes de manera
independiente a los criterios de des-
empeno.

e Reduccion presupuestaria de
todas las partidas. El problema de
este comportamiento es que se
realiza por criterios de compromiso
juridico y no por criterio de la légica
de negocio.

e Paralizacion de inversiones o de
lanzamientos de nuevos productos.

e Congelacion del recruiting y las
contrataciones.

e Panico a la pérdida del puesto
y del nivel de renta pasado. Esto es
especialmente critico en el colectivo
de managers entre los 45 y 50 afnos
que temen salir del mercado durante
mucho tiempo con las dificultades
de la vuelta a la actividad.

Todo ello, no sélo no ayuda a la
situacion, sino que, en la mayoria de
las ocasiones la complica, inhibiendo
la aparicién de iniciativas y nuevas
ideas, matando asf la innovacion.
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