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Cómo crecer durante una recesión

Cuando enfrentan ciclos económicos desfavorables, los ejecutivos inteligentes no se aterrorizan. Para superar a sus competidores, apuestan con serenidad y firmeza contra la corriente. 

- El exceso de confianza frente a la inminencia de una recesión, los drásticos recortes de costos cuando se convierte en realidad, y el aumento en el gasto frente a señales de reactivación, no son comportamientos aconsejables. 

- En períodos de crisis, las empresas sagaces apuestan intuitivamente contra la corriente, a fin de transformar de un modo drástico sus posiciones de mercado y emerger de la depresión en mejores condiciones que la competencia. 

- Tienen planes de contingencia listos para aplicar; se concentran en lo que mejor hacen y evitan la diversificación; encaran adquisiciones que fortalecen su negocio central, y establecen fuertes lazos con clientes, proveedores y empleados.


Este artículo fue originalmente publicado en la edición de junio de 2001 de Harvard Business Review, bajo el título "Moving Upward in a Downturn", por Darrell Rigby. © 2001, Harvard Business School Publishing, distribuido por New York Times Special Features. Todos los derechos reservados.
Darrell Rigby es director de Bain & Company en la oficina de Boston. 

Dado que las depresiones económicas son una realidad recurrente, ¿qué deberían hacer los ejecutivos para ayudar a sus empresas a capear el temporal? Como en tantos otros casos, hay enfoques convencionales que parecen tener sentido en el corto plazo. Algunos líderes de empresas, por ejemplo, suelen encarar problemas inminentes con exceso de confianza, suponiendo que su industria no enfrenta un peligro real. Luego, cuando el ciclo desfavorable se convierte en un hecho indiscutible, hacen recortes en todos los rubros: desde gastos en investigación y desarrollo hasta despidos de personal. Finalmente, al advertir señales de recuperación, vuelven a abrir el grifo de los desembolsos para recomponer la moral. Aunque estos abordajes parezcan razonables en el fragor del momento, con el tiempo perjudican la posición competitiva y el rendimiento financiero. 

De hecho, es posible obtener mejores resultados si se explotan las oportunidades que brinda una recesión para lograr una movilidad ascendente, de la misma manera que los astronautas de la Apolo 13 aprovecharon la atracción gravitatoria de la Luna para escapar al desastre. Tanto Arrows Electronics como Emerson (ex Emerson Electric), por ejemplo, siguieron este camino para emerger más sólidas de los ciclos desfavorables. A fines de los '80, Arrow, que tenía serios problemas financieros, encaró una serie de audaces pero inteligentes adquisiciones durante una depresión de su industria, que le permitieron aumentar sus ventas más de un 500 por ciento, convertir pérdidas operativas en ganancias, y quitarle el liderazgo de mercado a un competidor que alguna vez la había duplicado en tamaño. Emerson, por su lado, realizó una fuerte inversión en una planta procesadora de aire acondicionado de Tailandia durante la crisis económica asiática de fines de los años '90. Mientras los competidores congelaban proyectos, Emerson incrementó la producción, exportó los productos de la planta y, cuando la crisis pasó, se había asegurado una sólida posición en ese mercado. 

Para descubrir de qué manera las compañías combaten declinaciones de la demanda, Bain & Company analizó a 377 de las listadas en la Fortune 500 que superaron caídas de la industria y recesiones económicas durante las dos últimas décadas, y entrevistó a 200 de sus ejecutivos senior. La investigación reveló que una depresión tiene tres etapas diferentes. A su vez, el análisis de esas etapas puso en evidencia los peligros latentes de ajustarse a enfoques convencionales, así como las recompensas que pueden obtenerse al explotar oportunidades que otros no advierten. 
En una recesión, los ejecutivos inteligentes apuestan intuitivamente contra la corriente, a fin de transformar de un modo drástico sus posiciones de mercado. Pero esas apuestas no son jugadas arriesgadas, sino medidas rigurosas y sistemáticas que modifican la situación a favor de la empresa. 

Tormenta inminente

En la primera fase de una depresión económica empiezan a formarse nubes de tormenta en el horizonte, pero los hombres de negocios siguen aferrados al recuerdo de los soleados años del crecimiento rentable y los elogios del público. A medida que se acercan las nubes, los analistas informan que el crecimiento de la industria está desacelerándose, y los jefes de división comunican que tal vez no consigan presupuestos, si bien se mantienen delante de la competencia, que está en mayores problemas. Frente a noticias de ese tipo, nuestra investigación detectó dos enfoques convencionales. Muchos ejecutivos toman pocos recaudos; en realidad, actúan como si la tormenta no pudiera afectarlos. Otros invierten en empresas nuevas, y con frecuencia de distintos rubros, a fin de cubrir sus apuestas. Pero los ejecutivos inteligentes se resisten a estos extremos: se preparan para el peor escenario y, al mismo tiempo, concentran a sus compañías en aquello que mejor hacen. 

Prepararse para lo peor. Aunque haya suficientes evidencias de que la recesión es probable, los ejecutivos suelen seguir irradiando confianza -y hasta clarividencia- respecto del futuro. No quieren asustar al personal; suponen que ello sólo empeoraría las cosas. Nuestra investigación muestra que, por lo general, los ejecutivos son demasiado optimistas frente a una probable contracción de la actividad económica. Algunos se limitan a sostener que sus industrias están a salvo. Otros creen que la habilidad de sus empresas para sortear las dificultades es superior a la de sus competidores. Como resultado de estas visiones engañosas, pocas compañías tienen planes de contingencia listos para ser implementados. 

Una preocupación habitual es que la planificación de contingencia sea interpretada como una señal de falta de confianza en la capacidad de la empresa para crecer y, por lo tanto, desanime a la organización. A los managers también les preocupa que el proceso sea una pérdida de tiempo, por cuanto quizá los escenarios fatalistas nunca se materialicen. Pero estas preocupaciones carecen de previsión. Dejar de planificar para lo peor es un error mucho más grave que perturbar al personal en el corto plazo; porque una vez que se está en medio de la crisis, es casi imposible generar soluciones creativas. 
La investigación indica que, cuando están sometidos a mucha presión, los ejecutivos cierran sus mentes a nuevas ideas. Suelen recurrir a las mismas estrategias que les dieron resultado en el pasado, aunque ya no funcionen en las nuevas condiciones. El momento para debatir una amplia variedad de opciones, de manera abierta y creativa, es antes de que se instale la recesión. Los managers que logran superarla exitosamente incorporan planes de contingencia a su planificación estratégica y a sus procesos de presupuestación. 

La performance de Emerson, con 43 años consecutivos de crecimiento en las ganancias, es el resultado directo de sus avanzados sistemas de planificación. Charles Knight, ex presidente ejecutivo de la compañía, y su equipo de managers senior dedicaron por lo menos la mitad del tiempo a planificar. Y David Farr, quien reemplazó a Knight a fines del 2000, aplica el mismo esfuerzo a esa tarea. 

En Emerson, cada unidad debe presentar un informe mensual con pronósticos de los trimestres restantes del año en curso, así como del primer trimestre del siguiente ejercicio fiscal. Cada informe incluye una tabla de cinco columnas que detalla las proyecciones de crecimiento y los resultados. La primera columna muestra los ingresos corrientes esperados y las ganancias, para el año y por trimestre. La segunda columna muestra los ingresos y ganancias esperados del informe del mes anterior. La tercera muestra el presupuesto anual, y la cuarta indica los ingresos y las ganancias reales del año anterior. La quinta columna muestra el porcentaje de aumento o disminución esperado respecto de las cifras del año anterior. "Todas las personas que aportan información a un jefe de división dedican un día del mes a pensar en el futuro del negocio -explica Farr-. En consecuencia, si alguien percibe una debilidad, de inmediato se arma un plan para contrarrestarla."

Farr combina la información de esos informes con la que reúne durante encuentros mensuales con los líderes de la sede central de la compañía, en St. Louis. Además, Emerson realiza conferencias de planificación anuales, en las que cada división debe demostrar cómo hará para lograr el crecimiento de las ventas y las ganancias, independientemente de las condiciones de la economía o de la industria. Si la economía se desacelera, el proceso de planificación de Emerson le permite a la empresa reaccionar rápidamente, a fin de proteger sus ventas y ganancias. Como resultado de esta planificación, los managers saben, con suficiente anticipación, que si el ambiente de negocios cambia, tienen un plan bien desarrollado para enfrentarlo. A fines de los años '90, Emerson pudo mantener la inversión en la automatización de procesos de próxima generación -el software y los dispositivos que regulan las refinerías, las fábricas de papel y otras plantas industriales-, mientras sus competidores se concentraban en superar la recesión. Así, cuando la industria retomó el ciclo de crecimiento, Emerson emergió como un protagonista sólido, capaz de lograr la recuperación de las ventas y las ganancias varios trimestres antes que la competencia. 

Focalizarse en el negocio central. Cubrir las apuestas, buscando el crecimiento a través de la diversificación, es otra estrategia usual en períodos de depresión económica. A pesar de ser apropiada para los inversores individuales, tiene poco sentido para las empresas. 

Contrariamente a la creencia convencional, quienes salen airosos de un ciclo recesivo evitan la diversificación. Y se trata de una actitud correcta, por cuanto la diversificación típica (que consiste en encarar nuevos negocios con escasas posibilidades de alcanzar el liderazgo de mercado) es absolutamente inútil durante esos ciclos. De hecho, diluye la participación de mercado promedio de la empresa y, en consecuencia, la somete a una mayor volatilidad de las utilidades. En cambio, lo que tiene sentido es focalizarse en el negocio central, y tratar de consolidarlo. Los ejecutivos que saben sortear un ciclo desfavorable evitan la diversificación, y concentran la mayor cantidad de recursos posible para ganar en su principal campo competitivo. 

El ejemplo de Borden evidencia los peligros latentes de la diversificación y, al mismo tiempo, la ventaja de enfatizar las fortalezas centrales. En 1980, cuando la economía empezó a declinar, Eugene Sullivan, presidente ejecutivo de Borden, por entonces un enorme y diversificado conglomerado de US$ 5.000 millones, lo sometió a una dieta estricta. Se desprendió de las tenencias no vinculadas con el núcleo de la compañía (el negocio de productos lácteos), entre las que se contaban operaciones de indumentaria femenina, una mina de fosfato y una empresa de perfumes. Entre 1980 y 1985, Sullivan lideró la adquisición de 28 compañías directamente relacionadas con el negocio central de Borden. Como resultado de tales iniciativas, la ganancia neta anual promedio de la compañía fue significativamente superior a la de sus competidores durante ese período. 

Lamentablemente, el sucesor de Sullivan, Romeo Ventres, cambió de rumbo: adquirió 90 empresas de productos comestibles, que alejaron a Borden de su negocio central. Así se convirtió en una mezcla de compañías de consumo que se expandieron demasiado hacia segmentos deslucidos, hasta que fue rescatada por RJR Nabisco a cambio de US$ 2.000 millones en acciones. 

La mayoría de los ejecutivos supone que sus empresas, cuando enfrentan una declinación de la demanda, harán mejor las cosas que la competencia. Pero, sin una correcta planificación, eso es improbable. Cuando el clima empieza a enrarecerse, nadie puede darse el lujo de esperar hasta el último minuto para abastecerse de pilas y agua; para ese entonces, las estanterías estarán vacías. Es mucho mejor planificar anticipadamente, y concentrarse en lo que uno sabe y puede hacer, y no en lo que uno tiene la esperanza de hacer mejor que las empresas establecidas en otros mercados. 

El ojo del huracán 

En determinado momento, la crisis se vuelve obvia. Nadie puede ignorar los fuertes vientos, o las copiosas lluvias. Varios competidores más pequeños se hallan, visiblemente, al borde de la ruina. El dinero de los inversores y la atención del público buscan terreno firme en las áreas con mejores perspectivas. Los analistas no saben con certeza cuánto durará el ciclo recesivo, pero expresan sus temores respecto de que ciertas industrias nunca volverán a ser lo que fueron. Las compañías piensan, ante todo, en la supervivencia. La creencia convencional sostiene que es necesario tomar medidas rápidas y drásticas, y advierte sobre el peligro de gastar dinero en adquisiciones. Es evidente que ha llegado el momento de contener los costos, pero de manera prudente. Las empresas inteligentes ponen la mira más allá de la tormenta, y hasta encuentran maneras de crecer mientras azota a su alrededor. 

Imaginar el después del mal tiempo. Cuando las noticias sobre una industria son malas, los ejecutivos tienden a aplicar soluciones rápidas. Para bajar de inmediato los costos y distribuir el dolor con la mayor justicia posible, reducen al máximo los presupuestos y el personal en todos los rubros. Recortan los objetivos de ventas y de utilidades. Además, disminuyen los gastos de capital, dejan de brindar servicios que los competidores no ofrecen, y presionan a los proveedores a bajar sus precios. En otras palabras, ponen el énfasis en la supervivencia a corto plazo.

Todo eso es razonable. Una enérgica administración de costos resulta de suma importancia durante un ciclo recesivo; tan importante como durante una etapa de crecimiento. El problema reside en que muchos reaccionan de un modo exagerado frente a los informes económicos preocupantes. Los despidos, sin ir más lejos, con frecuencia se encaran como una vía para bajar costos. Sin embargo, hay que preguntarse si tienen sentido en términos financieros. En los Estados Unidos, por ejemplo, la rotación voluntaria promedio de empleados oscila entre el 15 y el 20 por ciento anual; el volumen de ventas se contrajo menos del 10 por ciento en el 85 por ciento de todas las depresiones industriales ocurridas entre 1977 y 1999, y la recesión promedio durante ese período sólo duró 11 meses. En función de estos hechos, por qué tanta desesperación por despedir a innumerables empleados, para luego volver a contratar y capacitar personal. 

Presionar a los proveedores es otra táctica de corto plazo, y suele causar más daño que resultados beneficiosos. Al respecto, en la historia de Chrysler hay dos comportamientos de distinto signo. Durante la recesión de 1990-1991, su planteo fue brillante. En lugar de obligarlos a compartir las dificultades, la empresa estableció relaciones estrechas con sus proveedores, encargándoles la fabricación de más componentes, reduciendo el nivel de productos en existencia y acortando considerablemente el ciclo de muchos procesos. Si los proveedores sugerían alguna manera de bajar costos en un 10 por ciento, recibían la mitad de los ahorros que se obtenían. Chrysler destinó el aumento de su flujo de efectivo al desarrollo de nuevos productos, y armó equipos de trabajo multifuncionales para mejorar la calidad y la velocidad. En parte como resultado de su buen trabajo con los proveedores -así como de una juiciosa reducción de costos-, fue la única de las tres grandes automotrices estadounidenses que registró ganancias en 1992. 

Con el tiempo, la ventaja en costos tan duramente ganada por Chrysler se desvaneció, y hoy parece estar gestándose una historia diferente. La piedra angular de su actual proceso de reestructuración es el ajuste de clavijas a los proveedores. Desde el 1º de enero de 2001, todos ellos se vieron obligados a romper sus contratos, a reducir sus precios un 5 por ciento, y a encontrar la manera de realizar un recorte adicional del 10 por ciento para el 2003. Algunos proveedores están sugiriendo que quizá no entreguen repuestos, y otros han dicho que carecen de incentivos para aportarle a Chrysler sus mejores tecnologías. Como resultado de su actitud, la empresa podría terminar pagando mucho más que lo que ahorre. 

No hay duda de que los costos tienen que ser cuidadosamente administrados, pero la clave es la coherencia. Ninguna compañía debería actuar de una manera en los buenos tiempos, y de otra en los malos. Cuando adviertan contradicciones, los empleados, proveedores y socios comerciales perderán la confianza en la empresa, y declinarán la cooperación y la productividad. 

Analicemos ahora a las compañías que navegan contra la corriente. Saben que los ciclos desfavorables no son eternos y, por eso, estrechan lazos de amistad con quienes están atrapados en la misma situación: empleados, proveedores, socios del negocio y clientes. Saben que obligar a los proveedores a bajar los precios (algo que recordarán cuando la situación cambie) es, por lo general, mucho menos valioso que trabajar junto a ellos para eliminar la duplicación de tareas, mejorar los pronósticos, reducir los inventarios y acortar los ciclos de ciertos procesos. Entienden que si bien despedir empleados contribuye a una reducción de costos en el corto plazo, la combinación de gastos por indemnizaciones, pérdida de conocimiento y de confianza, sumada a los subsiguientes costos en contratación, capacitación y retención, puede desvirtuar los ahorros esperados. Empresas como Southwest Airlines, Harley-Davidson y FedEx no aplican políticas de despidos. Debido a ello, sus empleados suelen atrincherarse durante los tiempos duros, en lugar de salir en busca de un nuevo empleo. 

Algunas compañías aprovecharon los períodos de depresión económica para estrechar lazos con los clientes y ganarse su lealtad. Es lo que hizo Solectron, fabricante de componentes electrónicos, durante la recesión de principios de los años '90, concentrándose sin vacilaciones en la calidad, fuerza impulsora de su habilidad para atraer y retener a clientes como IBM, Hewlett-Packard y Sun Microsystems. En 1991, cuando la demanda cayó, Solectron puso el énfasis en la calidad y la retención de clientes, entrevistándolos semanalmente para corroborar que estuvieran satisfechos. Ese mismo año, para ganar participación de mercado, también añadió capacidad de bajo costo en Malasia. Los esfuerzos dieron frutos: además de ganar el Premio Baldrige a la Calidad, Solectron registró un aumento de sus ingresos de más del 50 por ciento en 1991, y desplazó a SCI Systems del liderazgo del mercado. Por haber puesto la mira en el largo plazo, Solectron viene superando a sus competidores desde hace más de una década. Incluso con la contracción industrial del 2001, los analistas predicen que la empresa crecerá un 70 por ciento más rápido que SCI Systems entre el 2000 y el 2002. 

En busca de gangas. De acuerdo con la creencia convencional, las adquisiciones son una apuesta demasiado riesgosa durante épocas de recesión. A tono con esta lógica, sólo el 20 por ciento de los ejecutivos de nuestra encuesta dijo que probablemente harían adquisiciones durante una futura recesión, mientras que el 50 por ciento se manifestó en contra (el resto evidenció indecisión). Pero los ganadores de un ciclo negativo no cierran sus billeteras, como demuestran los siguientes ejemplos. 

En mayo de 1985, la industria de componentes electrónicos chocó contra una pared. Fue el inicio de una depresión de tres años, que estuvo a punto de poner de espaldas a Arrow Electronics. "Ese año teníamos vencimientos de intereses por valor de US$ 30 millones, y no contábamos con ingresos operativos -recuerda Steve Kaufman, su presidente ejecutivo-. Estábamos perdiendo muchísimo efectivo." Las ventas, de US$ 730 millones en 1984, cayeron a US$ 550 millones en 1987. Kaufman ya se había desprendido de los negocios colaterales, vinculados con la fundición de plomo y la distribución eléctrica. Aunque Arrow era la número dos de la industria, tenía la mitad del tamaño de la líder en ese campo. 

En lugar de podar costos con la esperanza de sobrevivir, Kaufman sacó provecho de la turbulencia. "Encaramos los principales movimientos estratégicos durante el período de mayor debilidad financiera", afirma. Decidió salir del pozo mediante adquisiciones. En 1987, Arrow compró la empresa número tres del mercado. Financió un tercio de la operación con acciones de Arrow, y los dos tercios restantes con efectivo que tomó en préstamo contra las cuentas por cobrar y el inventario de la empresa adquirida. Un competidor se burló del acuerdo: "Parecían dos hombres que no podían nadar, y se tomaban uno del otro en el fondo de la piscina". En el primer año posterior a la adquisición, Arrow registró una modesta ganancia neta de US$ 10 millones. En 1991, Kaufman compró a la nueva número tres del mercado, en problemas por una incipiente desaceleración industrial. La operación fue una réplica exacta de la adquisición de 1987. Después de otras varias adquisiciones en Europa, Arrow superó a Avnet, líder de la industria, y subió al primer puesto. Kaufman considera a las inevitables depresiones del negocio de componentes electrónicos como una oportunidad: "Nosotros compramos durante los tiempos malos", dice. Como evidencia el ejemplo de Arrow, una apropiada estrategia de adquisiciones disminuye el riesgo, porque fortalece el negocio central y reduce la volatilidad de las utilidades. 

Cielo despejado en el horizonte

En la fase final de una etapa recesiva surgen augurios de reactivación económica. Los analistas de la industria empiezan a predecir un nuevo ciclo positivo, aunque todavía no pueden precisar el momento en que tomará forma. Previendo un crecimiento de las ventas, los competidores aprovechan las bajas tasas de interés para expandir su capacidad operativa y aumentar el nivel de productos en existencia. Comienzan a llegar nuevas órdenes de compra y parece realista modificar las cifras del presupuesto del año siguiente. Según la creencia convencional, es el momento de realizar un cambio abrupto, y decidirse a invertir con firmeza. Pero, una vez más, se trata de un consejo equivocado. Porque las empresas que salieron airosas de las dos primeras fases de una depresión no tendrán que acelerar a fondo. Por su lado, las que siguen sitiadas deberían reconsiderar la manera de encarar el negocio. 

Aceleración moderada. Prepararse para salir de una recesión puede ser la etapa más sencilla, o la más difícil. Las empresas que manejaron acertadamente las dos primeras fases, rara vez necesitan asesoramiento en la tercera. Diseñaron e implementaron planes de contingencia para sortear con habilidad riesgos inesperados. Se desprendieron de los negocios que diluían su participación y fortalecieron su actividad central. Consolidaron relaciones vitales con empleados, proveedores, socios comerciales y clientes. Llevaron a cabo adquisiciones que mejoraron su participación. Como resultado de todas esas medidas, capturaron una enorme porción del crecimiento y de las ganancias de la industria. En consecuencia, están preparadas para acelerar gradualmente, y cosechar las recompensas. 

Cuando cedió la recesión de 1990-1991, Emerson pasó de una caída en las ventas del 2 por ciento a una tasa de crecimiento del 4 por ciento en 1992, y del 16 por ciento en 1995. Knight, su presidente ejecutivo, contrató personal, destinó más dinero a investigación y desarrollo, e incrementó la capacidad operativa para mantener el retorno sobre activos de la compañía en el orden del 10 por ciento.

Reorganización total. Después de una etapa difícil, los ejecutivos ansían volver a abrir el grifo del gasto. Su razonamiento es simple: dado que los recortes draconianos dañaron seriamente la lealtad y la moral de los empleados, para recuperar el afecto es esencial un desembolso generoso. También hay que recuperar a los clientes perdidos por la reducción en la calidad y los recortes en el servicio, de modo que hacen falta fuertes inversiones en marketing, promoción y servicios. Lamentablemente, como descubrieron las compañías automotrices y petroleras, esos aumentos en los gastos suelen superar al crecimiento, y se ven obligadas a hacer nuevos y drásticos recortes cuando llega la siguiente depresión. 

Si abrigan la esperanza de sobrevivir a un nuevo ciclo desfavorable, las compañías que quedan a la zaga en las dos primeras fases necesitan una seria rehabilitación en la última. En lugar de tratar de gastar para salir de su desdicha, deberían considerar una reestructuración total, que podría requerir una combinación de los métodos antes mencionados, pero a mayor escala: desde deshacerse de los negocios colaterales hasta recortar al máximo sus costos. La diferencia reside en un clima de negocios más benigno: a medida que las condiciones de la industria mejoran durante varios años de crecimiento, las empresas en problemas tienen más posibilidades de reinventarse con éxito. 

American Express siguió este rumbo después de la recesión de principios de los '90. El poder de la nueva competencia había originado un descenso de 1,6 millón de tarjetas AmEx en circulación, así como un uso menor en sus tenedores. En 1991, alrededor de 100 restaurantes de Boston amenazaron con boicotear a AmEx, en protesta por las irrazonables comisiones que cobraba. Los problemas se agravaron cuando la compañía tuvo que registrar como pérdida US$ 265 millones en préstamos incobrables a clientes de Optima, la tarjeta de crédito de American Express. 

En 1993, el directorio de AmEx despidió al presidente ejecutivo, James D. Robinson III. Su sucesor, Harvey Golub, se propuso rediseñar la empresa para que pudiera aprovechar la esperada recuperación en el nivel de consumo y, a la vez, prepararla para futuras desaceleraciones. Empezó por desprenderse de las empresas no relacionadas con el negocio central, como Shearson, una firma de intermediación financiera. Luego, al percibir las ventajas de ser una empresa frugal en buenos tiempos económicos, atacó los costos. Para 1994 los había recortado en US$ 3.000 millones, junto con 15.800 puestos de trabajo. Aunque semejante poda fue dolorosa, preparó a la compañía para crecer mientras se recuperaba de los problemas de principios de los años '90. Si esas drásticas medidas se hubieran tomado durante una recesión, la capacidad de la empresa para volver a ser rentable habría quedado seriamente dañada. Podrían haber minado la confianza de la organización y de los accionistas de AmEx, con la consiguiente necesidad de medidas todavía más severas tiempo después, y la posibilidad de ingresar en una espiral descendente. 

La tercera campaña de Golub consistió en volver a concentrar a AmEx en su negocio central: las tarjetas de crédito y de compra. En principio, desafió con éxito la actitud elitista de la compañía, que se oponía a permitir que los clientes usaran las tarjetas AmEx para cargar combustible en las estaciones de servicio. También amplió el número de socios minoristas, incorporando a Kmart en 1993, y a Wal-Mart en 1995. Como resultado de esas enérgicas medidas, la empresa recuperó su fortaleza durante los buenos tiempos económicos. En 1994, la cantidad de tarjetas en circulación empezó a crecer, de alrededor de 25 millones a más de 29 millones en 1996. Además, la compañía lanzó muchos productos nuevos, que llevaron su participación de mercado del 17 por ciento, en 1994, a casi el 21 por ciento en 1998.

Tal como demuestra el caso de American Express, si no se fortalece a una compañía durante un ciclo desfavorable, su situación puede ser mucho más difícil después. Llegado ese punto, es probable que tenga que volver a concentrarse en su negocio central, podar su cartera y contratar nuevo management, no sólo para renovar la energía y las perspectivas, sino también para convencer a las partes interesadas (especialmente a los empleados) de que la reinvención es auténtica. El nuevo equipo debe fijar un conjunto central de valores, y dejar en claro que la empresa se ajustará a ellos, tanto en los buenos como en los malos tiempos. Para evitar las salvajes oscilaciones de gastos, tiene que establecer estructuras de costos que puedan sostenerse durante una etapa recesiva. 

Después de algunos años de crecimiento rentable y aplausos para el equipo directivo, las nubes de tormenta entrarán en escena... una vez más. Pero la empresa estará mucho mejor posicionada para capear el temporal. 

La luz del faro 

Superar las tres fases de un ciclo desfavorable está lejos de ser una tarea sencilla, y no existe un camino que garantice el éxito. Sin embargo, los hallazgos de nuestra investigación pueden ser un rayo de luz que ayude a las empresas a abrirse paso en medio de la tormenta. Aquellas que navegan con éxito en aguas turbulentas miran de frente las malas noticias, e institucionalizan un método que les permita detectar nubes amenazantes. En lugar de cubrir sus apuestas mediante la diversificación, ponen todas las fichas en el negocio central y tratan de ganar participación de mercado de un modo rentable. Administran implacablemente sus costos, tanto en los buenos tiempos como en los malos. Adoptan una visión de largo plazo, y se esfuerzan por ganar la lealtad de empleados, proveedores y clientes. Cuando salen del ciclo recesivo, mantienen el impulso para permanecer a la vanguardia de los competidores. 

Como puso de manifiesto la reciente explosión de la burbuja de las "punto com", los negocios siguen sujetos a cambios cíclicos. Todas las industrias enfrentarán periódicas depresiones de variada severidad. Los ejecutivos con la visión, el talento y el coraje para actuar en contra de las convenciones podrán mantener a flote sus empresas, mientras sus competidores se hunden.


