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Resumen

En este articulo se harealizado un breve examen de las principal es cuestiones relacionadas con la
estrategia de supervivencia de la empresa. Se ha definido qué se entiende por crisis, se han
propuesto clasificaciones para comprender mejor las causas y los grados de las crisis, y se han
ofrecido dos modelos de seleccidn de estrategias a partir del grado de la crisis, € potencia dela
empresa, y €l tipo de causade lacrisis. Los directivos suelen cometer varios errores en e manejo
de situaciones de crisis. En ocasiones fallan a diagnosticar la crisis, ya que acostumbran a verlas
externas y coyunturales, y dificilmente reconocen que son internas y estructuraes, ademés de
reconocerlas tarde, sometiendo las soluciones a crisis reales en lugar de incipientes. También
suelen equivocarse en la eeccion de la estrategia de supervivencia més adecuada, por ser
excesivamente optimistas con € potencia de la empresa y evaluar de forma incorrecta la
gravedad de la crisis. No sorprende que sea cual sea la situacion de la empresay la gravedad de
lacrisis se intente siempre empezar con un saneamiento sin desinversion ni ayuda; estrategia que
tiene poca probabilidad de conseguir sortear lacrisis si éstaes aguday el potencial delaempresa
medio o bgjo y que empeorard la situacion al retrasar las decisiones correctas (sobre todo s no
hay una renovacion de la direccion, que haga creible y posible e cambio). En los momentos de
crisis, e tiempo y las decisiones drasticas son fundamentales. Sdlo las empresas que
dispongan de buenos sistemas de alerta reconocerdn pronto la crisis incipiente y podran
ponerse a trabajar. Las que se vean sumidas en alguna crisis no anticipada (por negligencia
propia o por verse sometidas a un impacto imprevisto) deberén intentar ser muy répidas en el
diagnostico, y en e disefio y gecucion de soluciones, con &nimo de evitar que la crisis se
acentle, pues, como se sabe, cuando una empresa esta en crisis, puede perder valor de un dia
para otro y en muy poco tiempo puede ver cOmo desaparece |0 poco sobre lo que podia
apoyarse (reputacion, directivos y trabajadores esenciales, confianza de los clientes,
proveedoresy entidades financieras...).
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I ntroduccion

En este articulo se aborda €l estudio de la estrategia de supervivencia de la empresa desde
una perspectiva corporativa y previa a la implementacion. El objetivo es explicar cuando es
oportuna la estrategia de supervivencia y qué tipo de variante es la més adecuada en cada
empresa. Para cubrir dicho objetivo se plantean cuatro cuestiones, que sirven, ademas, para dar

estructuraal presente articulo:
- ¢Qué es una estrategia de supervivencia?
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- ¢Qué se entiende por crisis?
- ¢Quétipos de crisis existen? ¢cOmo puede determinarse su intensidad?

- ¢Cul es la variante de estrategia de supervivencia mas recomendable en cada

situacién de crisis?

1. ;Qué esuna estrategia de supervivencia?

En laliteratura sobre estrategia empresarial se suele separar dos momentos tedricos en la
vida de una empresa: d crecimiento y la inestabilidad (crisis), proponiéndose, para cada caso,

estrategias diferentes (figura 1).

Figura 1. Estrategias seguin €l ciclo de vida de la empresa.

Fase: CRECIMIENTO Fase: INESTABILIDAD
Ventas

totales )
Estrategia de

supervivencia

Estrategia de

crecimiento V entas

Tiempo

En lafase de crecimiento, las empresas crecen en sus negocios habituales (estrategia de
especializacion) y/o en nuevos negocios (estrategia de diversificacion), realizando las inversiones
necesarias de forma individua y enddgena (crecimiento interno), y/o a través de fusiones y
adquisiciones (crecimiento externo), y acuerdos de cooperacion (alianzas estratégicas). Ademés,
en e crecimiento, las empresas suelen ir cubriendo nuevas areas geogréficas, 1o que puede
suponer su internacionalizacion si esta expansion supera los limites nacionales previos (estrategia
de internacionalizacion). Todas las opciones estratégicas citadas (diversificacion, fusiones,
adquisiciones, dianzas, internacionalizacion...) se emplean para alcanzar € objetivo pretendido,
esto es, e crecimiento.

Sin embargo, hay etapas en la vida de una empresa que le obligan a plantearse opciones

diferentes, tendentes a garantizar su posicion en el mercado o incluso su supervivencia. Son estos

momentos donde la empresa suele necesitar |a estrategia de supervivencia para responder a la

Montpellier- France
10 -13 sept



CONSEJO LATINOAMERICANO DE ESCUELAS DE ADMINISTRACION - CLADEA
41 Asamblea Anual CLADEA

nueva etgpa de inestabilidad (crisis), con € fin de mantener o recuperar su potencia de

crecimiento, garantizar su continuidad o abandonar la actividad de forma rentable.

Bajo e concepto de estrategia de supervivencia se esconde un sinfin de formas tacticas y
operativas de abordar las crisis (despidos, renegociacion y reestructuracion de la deuda, venta de
activos...). Sin embargo, con €l propdsito de simplificar y generalizar la casuistica existente en la
praxis, pueden aislarse dos grandes variantes en |la estrategia de supervivencia: € saneamiento
(con o sin desinversion parcid) y € abandono (desinversion total), las cuaes resumen la

diversidad de formas de acometer |as crisis existentes.

La estrategia de crecimiento y de supervivencia son, en consecuencia, estrategias para
momentos diferentes de la empresa, en los que, segin e caso, se optara por una combinacion
determinada de opciones estratégicas u otra. En general, las opciones estratégicas empleadas en
el crecimiento son distintas de las utilizadas en |la estrategia de supervivencia, aungque en casos
puntuales pueden utilizarse opciones similares en €l crecimiento y en la supervivencia, aungque
normalmente con objetivos diferentes (figura 2). Es por €llo que una empresa puede verse en la
necesidad de internacionalizarse para poder recuperar su posicion competitiva, dafiada por las
peores economias de escala de su produccién y venta exclusivamente naciona; mostrando asi

cdmo unaopcidn tipicaen e crecimiento se utiliza en un caso de supervivencia

Figura 2. Estrategias y opciones estratégicas.

Opciones estratégicas

Estrategias Més frecuentes M enos frecuentes

Penetracion, desarrollo de productos 'y desarrollo de | Recentraje.
mercados (especializacion con o sin crecimiento Estis
internacional). SCISiones.
Diversificacion estratégica Venta de divisiones, unidades o activos
. - (tangibles e intangibles).
Estrategia de crecimiento | Desarrollo interno. _ -

Repliegue geogréfico.
Fusiones'y adquisiciones.

Alianzas.

Internacionalizacion.

Recentragje. Desarrollo interno.
Diversificacion estratégica de relanzamiento y Adquisiciones.
supervivencia. L
Internacionalizacion.
Escisiones.
Estratt_agla d.e Venta de divisiones, unidadesy activos (tangibles e
supervivencia

intangibles).
Repliegue geogréfico.

Alianzas.

Fusiones.
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2. (Qué seentiende por crisis?

La determinacion de la existencia de situaciones de crisis es crucia paralaempresa, pues
su diagnostico precoz permite tomar decisiones conducentes a su superacion con un mayor
catalogo de posibilidades que si lacrisis avanza sin ser advertiday es reconocida posteriormente.
Esta necesidad de répido diagnostico obliga a concretar € concepto de crisis y a hacerlo

operativo y observable.

El problema de la definicion de crisis proviene de su extension a quehacer cotidiano de
los negocios, donde la toma de decisiones, y en consecuencia, la resolucion de problemas, se
pueden interpretar en muchos casos como la superacion de "pequefias crisis interminables’ que
hacen que las empresas tengan la sensacion de estar sumidas permanentemente en una crisis
estructural. Frases como “siempre estamos reestructurando” son un buen giemplo de que existe

cierta confusion en torno al concepto de crisis.

Como se ha comentado anteriormente, |a literatura que estudia la estrategia empresarial
suele utilizar € ciclo de vida de la empresa para distinguir dos grandes etapas diferentes en lo
concerniente a las opciones estratégicas més recomendables: € crecimiento y la inestabilidad.
Las variables que sintetizan la “salud” de la empresa suelen ser |as ventas totales y 10s beneficios
(ver figura 1). Sin embargo, a pesar de su simplicidad, la propuesta de identificacion de la crisis
fijando la atencion sobre las ventas o los beneficios no es adecuada porque puede retrasar la
respuesta de la empresa ante una crisis incipiente y, sobre todo, porque puede esconder
situaciones de crisis producidas por & no aprovechamiento de toda la capacidad de crecimiento

de laempresa.

Para evitar los problemas apuntados (retraso en e diagnéstico, autoengafio y
desaprovechamiento de oportunidades), la empresa debe mantener un sistema de indicadores de
crisis que proporcionen informacién de carécter interno y externo, con € fin de permitir €
reconocimiento rapido de los sintomas de la crisis y la minimizacion de la posibilidad de
autoengafio. Estos indicadores deben mostrar: a) € grado en e cua la empresa no consigue 0 no
prevé conseguir |0s objetivos previstos en su plan estratégico (EBITDA, cuota de mercado, cifra
de negocios...; véase el gemplo paralas ventas, ilustrado en lafigura 3); y b) lamedidaen laque
las expectativas' de los principales stakeholders se ven frustradas (beneficio por accion,
beneficios socides...); siendo su expresion sintética la suma ponderada del ratio de eficacia de

|as variables consideradas:
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indicesintético= o3 Ey+ o Ep+ ... + 0 Ej + ... + a, Ep,

Donde: Y oi =1;y E =ratio de €eficacia de lavariable-i = (dato cierto o probable de la
variable-i) / (objetivo previsto en € plan edratégico o

expectativa de los stakeholders de la variable-i).

El ratio de eficacia mide e gap relativo entre objetivos previstos y conseguidos (o que
seguramente se conseguiran), y de la misma forma, € gap relativo entre expectativas y
resultados probables, formdizandose matematicamente con e cociente que Sitta en €
numerador €l dato real o previsibley en e denominador € estimado en primera instancia como
objetivo 0 como expectativa. Seguin € indice sintético, que es la agregacion de todos los ratios
de eficacia de todas las variables consideradas relevantes y ponderadas, existira crisis s €

cociente es inferior a uno®.

En ambos casos (objetivos y expectativas) aparece € concepto de crisis ligado a un
resultado previsto, y a un resultado real o previsto diferente del estimado en primera instancia.
Por consiguiente, S aparece la criSis es porque, S no cambian las cosas, la empresa no

conseguiralos objetivos previstos y/o |os stakeholders no verificaran las expectativas creadas.

Figura 3. Zona de crisis como expresion del gap (caso ejemplo de una variable Unica).

Objetivos
Ventas de ventas
totales
Gap
Ventas
reaes
ZONA DE CRISIS

Tiempo

! Laintroduccién de | as expectativas en el proceso halla su justificacion en la necesidad de establecer controles
externos aladireccion que eviten el autoengario y la negligencia.

2 Norma mente se establece un margen de variacion o intervalo de confianza que flexibiliza € criterio anterior, ya
que la distribucion tedrica de los objetivos y de las expectativas son variables aeatorias, de modo que se habla de
criss s e cociente sobrepasa d limite inferior del intervalo de confianza establecido —véase la figura 3 para una
ilustracion.

Montpellier- France
10 -13 sept



CONSEJO LATINOAMERICANO DE ESCUELAS DE ADMINISTRACION - CLADEA
41 Asamblea Anual CLADEA

Por lo que se ha comentado, puede definirse la crisis en una empresa utilizando €

siguiente diagrama de flujo:

¢Se cubriran las
expectativas delos
princi pal es stakehol ders?

¢Se esperaacanzar lo
objetivos generales del
plan estratégico?

Si No
NO HAY HAY
CRISIS CRISIS
IS>=1 IS<1

De acuerdo con & diagrama de flujo anterior, S existe un gap en los objetivos o en las
expectativas (indice de sintético menor a uno, con la salvedad del intervalo de confianza), la
empresa estara sufriendo o estara entrando en una situacion de crisis. El paso siguiente sera el de

laidentificacion del tipo de crisisy de su intensidad.

3. ¢Quétiposdecrisisexisten? ¢Como puede determinar se su intensidad?

Como es natural, no todas las crisis son iguales ni todas tienen las mismas proporciones,
por lo que se debe entender la naturaleza y la gravedad de la crisis para poder afrontarla con
éxito.

Unaforma sencilla de clasificar |as crisis puede llevarse a cabo a partir de las causas que
las provocan. En la tabla 1 se ofrecen cuatro tipos de crisis resultantes del cruce entre la
clasificacion de las causas segun su procedencia externa e interna, y € carécter estructural o

coyuntura de lamisma.
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Tabla 1. Tipologia de las causas seglin su procedenciay permanencia.

Permanenciade la causa

Coyuntural Estructural

Externa | Causasdetipo | Causasdetipo

Procedencia L 2

delacausa Interna | Causasdetipo | Causasdetipo

3 4

Esta clasificacion de las causas produce otra simétrica donde las crisis se clasifican segun
el tipo de causa que la provoca.

Las crisis cuya procedencia son causas externas (tipos 1y 2) son las que encuentran su
explicacion en fendmenos y acontecimientos ocurridos en € entorno general de la empresa
(impactos de caracter socia, politico, tecnoldgico, econémico...) 0 en su entorno Més préximo
(clientes, proveedores, competidores...). Las que tienen su origen en la propia empresa (tipos 3 y
4), pueden deberse a un sinfin de circunstancias, aunque las que mayor impacto tienen son las
que remiten de forma inequivoca a la validez y eficacia de la estrategiay del management de la

empresa.

En ocasiones es relativamente fécil identificar la procedencia de la causas que provocan
la crisis, aunque lo habitua es que las crisis estén explicadas de forma simulténea por causas
externas y causas internas, hecho que complica bastante la respuesta que debe dar la empresa
ante tales situaciones.

Las crisis provocadas por causas coyunturales (tipos 1 y 3) son las explicadas por
cambios en el comportamiento de ciertas variables que, a pesar de su incidencia en los resultados
operativos, no suponen una ruptura de la tendencia a largo plazo. Por € contrario, las causas
estructurales (tipos 2 y 4) son razones que no responden a un comportamiento errético ni
estaciona de la variable, sino a una tendencia solida que no hara sino empeorar la situacion a
medio y largo plazo si no se sabe reaccionar.

Todas las causas (tipos 1 a 4) deben ser diagnosticadas lo antes posible, por lo que sera

decisivo tener preparado un buen sistema de reconocimiento de sintomas.

El impacto de cada causa sobre la empresa depende de la naturaleza y 1a procedencia de

la causa, y de la situacion de la empresa. En generd, los impactos coyunturales son menos
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importantes que los estructurales, pero si mas inesperados, € emento que eleva su importancia.
Por otra parte, las crisis explicadas por causas externas remiten a probleméticas sectoriales que
suelen tratarse de forma diferente alas crisis explicadas por razones internas, como més tarde se
andlizard. En cualquier caso, los cuatro tipos de causas pueden manifestarse con tanta virulencia
que los hacen igualmente importantes a efectos de la explicacion de una crisis empresaria. En la

tabla 2 se recogen algunos ejemplos de causas, clasificadas segun las dimensiones propuestas.

Tabla 2. Ejemplos de causas segiin su permanenciay procedencia.

Permanenciade la causa

Coyuntural Estructural

Elevacién anormal y repentinadel preciodel | Aparicidn o penetracion de productos
petrdleo, ocasionada por un conflicto bélico sustitutivos.

Externa | en Oriente Medio. Cambio en |los hébitos de consumo del

Prohibicion alaimportacion por €l temor a principal segmento de clientes de la empresa.
algunaplaga.

Procedencia Fallo en €l sistema de seguridad de Incorrecta politica de producto.

delacausa

contencién de residuos contaminantes. . o -
Autofinanciacién insuficiente (pay out

Incendio. EXCEsiVO0).
Interna
Fallecimiento de alguna personaclave de la Estructura organizativa excesivamente costosa

empresa. y lenta.

Incorrecta estrategia de diversificacion.

Analizadas las causas de las crisis de forma abstracta y la clasificacion de crisis que de
ella se extrag, conviene ahora detenerse en la intensidad de la crisis, para completar su

diagndstico y permitir el disefio de respuestas adecuadas y proporcionales.

Sea cual sead tipo de causa—o combinacion de causas- que ha provocado lacrisis o que
la estd anticipando, debe vaorarse su grado o nivel de intensidad. Una herramienta Gtil en esta
tarea es la matriz construida a partir de las dos dimensiones fundamentales que explican €

alcance delacrisis (tabla 3):

1. El impacto global sobre los objetivos y las expectativas, definido

mateméticamente como el complementario del indice sintético.
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2. La probabilidad conjunta de que la crisis suponga: @ un empeoramiento
creciente del comportamiento del indice sintético; b) entrar en pérdidas, c)
suspender pagos; y d) laquiebra.

Tabla 3. Tipos de crisis segin su gravedad.

Probabilidad conjunta de los sucesos a, b, cy d
Baja Media Alta
. . Muy importante Crisisaguda Crisis muy aguda Crisis extrema
Distanciaentrelo
previsto y |o conseguido Importante Crisis moderada Crisisaguda Crisis muy aguda
(1~ indice sintético) Poco importante Crisisleve Crisis moderada Crisisaguda

Latabla anterior proporciona cinco grados de crisis: leve, moderado, agudo, muy agudo y
extremo. Como se vera més adelante, |a cartera de soluciones de |as que dispone una empresa se
va empobreciendo conforme se avanza en la gravedad de la crisis, siendo una cartera nutrida en

el primer estadio delacrisisy muy limitadaen el dltimo.

Por otra parte, la evolucion de las crisis responde a patrones autoalimentados, de modo
que las relaciones negativas causa-efecto se desarrollan en ciclos expansivos que van
extendiendo € impacto de la crisis por la empresa e incrementando su gravedad, siguiendo
modelos de evolucion negativa de carécter exponencial, ampliamente documentados en la
literatura especializada. Por €llo, es crucial diagnosticar rapidamente las crisis leves o incipientes
para atgjarlas con celeridad, ya que de no ser asi, |o mas probable es que éstas evolucionen hacia
formas mas peligrosas y dificiles de resolver. El diagnostico rgpido y la intervencién rgpida son
fundamentales en la restauracion de los equilibrios, siendo € tiempo un factor clave en todo €

proceso.

No obstante lo anterior, hay que advertir que la intervencion no garantiza que la crisis
desaparezca ni evolucione favorablemente; pues sblo en € caso de que € diagnéstico sea
correcto y la formulacion e implementacion de la estrategia de supervivencia correcta, serd
posible invertir e proceso natural de evolucion delacrisis (figura4).
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Figura4. Gradosy evolucion delas crisis.

Evolucién natural delacrisissi no se hace
nada o si sefallaen laformulacion y/o
implementacion de la estrategia

Leve Moderada Aguda | Muyaguda | Extrema

4. ;Cual esla variante de estrategia de supervivencia mas recomendable en cada situacion
decrisis?

El tipo de estrategia de supervivencia adecuado se determina combinando dos variables
fundamentales: e grado de la crisis que se afrontay € potencial de la empresa. El grado de la
crisis ya se ha tratado, por o que no se hara mas comentario aqui. Sin embargo, si conviene

detenerse brevemente en la segunda dimension, esto es, el potencial de la empresa.

La situacion en la que una crisis sorprende a una empresa es fundamental para entender
cud debe ser su respuesta. Si la empresa se encuentra en una situacion financiera saneada, con
unos buenos productos en & mercado y disfrutando de una imagen comercia y de una plantilla
comprometiday motivada, seguramente la crisis sera més fécilmente sorteada que si su situacion
eslacontraria. El potencial de laempresaintenta apuntar al estado de los recursosy capacidades
con los que cuenta la empresa, de modo que para poder aseverar que una empresa posee un
potencial alto deberia gozar de una buena posicion competitiva en e mercado (calidad,
innovacion, precios y costes...), disfrutar de unas finanzas saneadas, y contar con unos recursos
humanos capaces, motivados y comprometidos. Puede ocurrir que sea excelente en algunos
aspectos considerados y mediocre en otros, pudiéndose atribuir a ese caso un potencial medio; o

que seamediocre en casi todos |os aspectos, debiéndose catalogar su potencial como de bajo.

Atendiendo a esas dos dimensiones. potencia de la empresa y grado de la crisis, se
construye la matriz de las variantes de estrategia de supervivencia, con € fin de orientar a la

direccién en la dificil decisiéon de determinar qué hacer ante lacrisis (figura 5).
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Figura 5. Estrategia de supervivencia: variantes.

POTENCIAL DE LA EMPRESA

Alto Medio Bajo
Leve Saneamiento
(9
. 6\\0
Moderada ea((:\il o&é);;
GRADO DE AN
Agud
LA CRISIS guca o 3"
Muy aguda
Extrema

La estrategia de supervivencia tiene dos grandes variantes operativas: €l saneamientoy €l
abandono (desinversién total). El saneamiento puede presentar, a su vez, dos tipos, segin sea
imperativa 0 no la necesidad de desinversion parcid: € saneamiento sin necesidad desinversion
parcial, y el saneamiento con necesidad de desinversion parcial (a corto plazo 0 amedio plazo -
cosecha-) y venta de activos no estratégicos. Ademas, € saneamiento se puede llevar a cabo en
solitario 0 con ayuda externa, en éste Ultimo caso através de fusiones o dianzas. Por su parte, €
abandono (desinversion total) implicala venta de la compafiia como empresa en funcionamiento

(venta) o por partes (liquidacion).

En generd, la estrategia de saneamiento obliga a la empresa a recomponer sus
operaciones con €l objetivo de retomar el crecimiento detenido por la crisis. Son practicas tipicas
de esta estrategia la reestructuracion financiera, la reorganizacion del disefio organizativo de la
empresa, la sustitucion del equipo directivo, la busgueda de la eficiencia perdida mejorando la
productividad aparente del trabgjo con despidos, con adquisiciones de nueva tecnologia de

proceso... y lareduccion de costes no ligados ala generacidn a corto y medio plazo de cash-flow.

La estrategia de abandono determinay planifica el final delaactividad empresarial dela
propiedad y plantea € problema de la venta de la corporacién. Dos elementos deben tenerse en
consideracion cuando se andliza esta estrategia. En primer lugar, deben valorarse con sumo
cuidado y objetividad los activos intangibles de la empresa (saber hacer no patentable,
capacitacion y motivacion de los empleados y directivos, relaciones con clientes y proveedores,
marcas, reputacion...), ya que S se acaba en una liquidacion de activos, agunos intangibles no

podrén ser recuperados. En este caso, la valoracion de laempresay de sus activos, € estudio de
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las ofertas y la forma de venta, y € tiempo que se tarde en llegar a un compromiso con un
comprador, son fundamental es para obtener el mejor precio por latransaccion. En segundo lugar,
deben considerarse las barreras al abandono, también llamadas barreras de salida, que bien
siendo reales 0 psicolégicas, pueden retrasar dramaticamente la decision y gecucion de la
desinversion.

Un apunte fina ala estrategia de supervivencia, con independencia de cual sea su forma
o variante concreta, es e que laliga alos tipos de causas de las crisis (tabla 1). La estrategia de
supervivencia suele emplearse en crisis provocadas por causas de tipo interno (tipos 3y 4) o
mixto, 10 que supone aceptar que es una estrategia a considerar en cualquier situacion de crisis,
pues o habitua es que las crisis combinen causas internas y externas. No obstante, en algunos
casos se pueden aidar bastante bien las causas de la crisis, identificando con claridad s son
internas o externas. Sélo con € fin de informar que en ciertas situaciones la empresa puede estar
sumida en unacrisisy no requerir de estrategia de supervivencia, se afiade una Ultimatablaen la
que puede observarse cudndo se preve que sera necesaria la estrategia de supervivenciay cuando

puede que no sea requisito indispensable su utilizacion.

Tabla4. Tipos de crisis segln las causas y estrategias.

Permanencia de la causa
Coyuntural Estructural
Tipo 1 Tipo 2
Externa Segun el caso, son factiblesla Segun el caso, son factiblesla
Procedencia estrategia de crecimiento y la de estrategia de crecimiento y la de
supervivencia supervivencia
delacausa
Tipo 3 Tipo 4
Interna
Requiere estrategia de supervivencia Requiere estrategia de supervivencia

A modo de gjemplo, puede ponerse el caso de una empresa sin problemas internos que se
halle en un sector en declive, donde su estrategia sea de crecimiento agresivo comprando
competidoras con pérdidas e infravaloradas, con €l fin de quedarse entre las pocas de laindustria.
Otras empresas, ante una situacion similar, podrian plantearse estrategias de enfoque, muy
lucrativas si se saben implementar. Y otras, podrian estar considerando una diversificacion en
negocios mas prometedores, para seguir con su estrategia de crecimiento. Por consiguiente, o

importante es subrayar que si 1a causa es externa, la empresa no tiene por qué reducir su catélogo
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de opciones alas de supervivencia. Por € contrario, si |as causas son internas o mixtas (internas
y externas), debera abordar la implementacion de una estrategia de supervivencia para restaurar

lasituacion si ello es posible, o desinvertir (abandonar) en las mejores condiciones.

Resumen y conclusiones.

En este articulo se ha redizado un breve examen de las principales cuestiones
relacionadas con |a estrategia de supervivencia de la empresa. Se ha definido qué se entiende por
crisis, se han propuesto clasificaciones para comprender mejor las causas y los grados de las
crisis, y se han ofrecido dos modelos de seleccion de estrategias a partir del grado de lacrisis, €

potencial delaempresa, y € tipo de causadelacrisis.

Los directivos suelen cometer varios errores en e mango de situaciones de crisis. En
ocasiones fallan a diagnosticar la crisis, ya que acostumbran a verlas externas y coyunturales, y
dificilmente reconocen que son internas y estructurales, ademas de reconocerlas tarde,
sometiendo las soluciones a crisis reales en lugar de incipientes. También suelen equivocarse en
la eleccidn de la estrategia de supervivencia mas adecuada, por ser excesivamente optimistas con
el potencia de la empresay evaluar de forma incorrecta la gravedad de la crisis. No sorprende
que sea cua sealasituacion de laempresay la gravedad de la crisis se intente siempre empezar
con un saneamiento sin desinversion ni ayuda; estrategia que tiene poca probabilidad de
conseguir sortear la crisis S ésta es aguda y e potencia de la empresa medio o bgjo y que
empeorara la Situacion d retrasar las decisiones correctas (sobre todo si no hay una renovacion

de ladireccion, que haga creible y posible el cambio).

En los momentos de crisis, el tiempo y las decisiones drasticas son fundamentales.
Solo las empresas que dispongan de buenos sistemas de alerta reconoceran pronto la crisis
incipiente y podran ponerse atrabajar. Las que se vean sumidas en alguna crisis no anticipada
(por negligencia propia o por verse sometidas a un impacto imprevisto) deberan intentar ser
muy rapidas en el diagnostico, y en € disefio y gecucién de soluciones, con animo de evitar
que la crisis se acentUe, pues, como se sabe, cuando una empresa esta en crisis, puede perder
valor de un dia para otro y en muy poco tiempo puede ver como desaparece |o poco sobre |0
que podia apoyarse (reputacion, directivosy trabajadores esenciales, confianza de los clientes,

proveedoresy entidades financieras...).
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