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REESTRUCTURAR: NECESARIO,
PERO NO SUFICIENTE

JAUME LLOPIS PROFESOR DEL IESE

as empresas de éxito
Lson las que saben adap-

tarse continuamente a
los cambios del entorno. No es
valido achacar todos los ma-
les de la empresa a los demo-
nios del entorno. Dice Peter
Drucker que el entorno es aho-
ra mas hostil que nunca, pero
que, muchas veces, hay un pro-
blema de mala gestion.

El objetivo de toda empresa
es la busqueda afanosa de la
competitividad y para ello el
directivo tiene la obligacion
de cuestionarlo todo, de apli-
car su creatividad poniendo
siempre su gestion en tela de
juicio. El buen directivo debe
ir adaptando constantemente
su estrategia y su organiza-
cion aunos mercados cadavez
mas cambiantes y dinamicos.

En mayor o menor medida,
y segln la situacién de la em-
presa, deberemos hacer conti-
nuos ejercicios de reestructu-
racion, dereingenieriaydere-
invencion de los negocios y de
las estrategias.

Evidentemente si la empre-
saesta en una fase de pérdidas
ocon gravesdificultades, rees-
tructurar seralatarea mas pe-
rentoria, ya que sino se hace
no se podra asegurar la conti-
nuidad. Pero incluso en em-
presas en buenasituacion hay
que hacer constantemente el
ejercicio de reestructurar, de-
bido al ajuste que imponen los
avances tecnologicos y laauto-
matizacion y también por el
acortamiento cada vez mayor

Mostrar un camino

hacia la mayor

eficiencia genera

confianza entre los

inversores

del ciclo de vida de los produc-
tos.

Sin embargo, la reestructu-
racion es una condicion nece-
saria pero no suficiente para
asegurar el futuro dela empre-
sa.La reestructuracion, sola-
mente, no asegura la competi-
tividad de las empresas a lar-
go plazo. Y, en este sentido, se
han cometido muchos errores
en Espana y en todo el mundo.
Pensemos enla cantidad de di-
nero y de recursos que se han
vertido en nuestro pais en sec-
tores como el siderurgico, el
textil o los astilleros (y ahora
tenemos un ejemplo proximo
en Izar). Probablemente con
una reestructuracion a fondo
podemos solucionar un pro-
blema de subsistencia a corto
plazo. Esunasolucion parasa-
lir del paso momentaneamen-
te y para enriquecer a especu-
ladores a corto plazo. Cuando
una empresa inicia y pone en
marcha una reestructuracion
el mercado lapremia: mejorar
la eficacia y la productividad,
en definitiva, mostrar un ca-
mino hacia la mayor eficien-

cia, genera confianza entre los
inversores, incrementando de
forma automatica el valor de
lasacciones en el mercado. Es-
te hecho se constata siempre;
cuando aparece en la prensa
el plan de reestructuracion de
una empresa, las acciones su-
ben en Bolsa, porque el inver-
sor yaesta descontando los be-
neficios futuros, asumiendo
que la empresa sera mas com-
petitiva después delareestruc-
turacion.

Pero la experiencia y la his-
toria dicen que esto no es asi.
Hacen falta otras cosas mas
importantes.

Sisereestructura, la segun-
da tarea, necesaria perono su-
ficiente, es la reingenieria. Es
decir: ya que nos quedamos
con menos activos humanos y
materiales, (ya que no olvide-
mos que la reestructuracion
supone eliminar activos hu-
manos y materiales), debere-
mos optimizar los que nos que-
dan, suprimiendo todas aque-
llas tareas y funciones que no
aporten valor a la compania.

Pero quedarse aqui tampo-
co asegura la competitividad.
Laterceratareaabsolutamen-
te necesaria y, en este caso, si
que suficiente, estriba en una
reinvencién constante de
nuestra estrategia.

Y ahi interviene la visiéon
delemprendedor, el saber cap-
tar las oportunidades del mer-
cado y adaptar nuestras estra-
tegiasy también nuestra orga-
nizacion a los cambios que se

van produciendo en el merca-
do. Simplificando al maximo
estos conceptos, diriamos que
lareestructuracion nos condu-
ceauna estructuramas peque-
na, la reingenieria nos sitaa
en el camino de lo mejor, y la
reinvencion enlodelo diferen-
te, enlo que hara que sorpren-

damos a nuestros clientes y
les aportemos algo mejor o al-
go diferente que nuestra com-
petencia.

Si analizamos las empresas
de mas éxito, ya sean grandes
0 pequenas, veremos que se
cumplen inexorablemente es-
tos principios.
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