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VAMOS A VER COMO ES
EL REINO DEL REVES

Los negocios turnaround ¢Qué son? ¢ Por qué se los llama emprendimientos? ¢Qué tipos existen y como se implementan?
Una modalidad para crear valor

POR ISABELLE CHAQUIRIAND
Profesora del IEEM

e dijeron que en el

reino del revés se

puede emprender

sin empezar una

nueva empresa o
sacar un nuevo producto. Que la
creacién devalor pasa por hacerlas
cosasde maneradiferente, masque
encrear cosasnuevas. Y que eso si-
gue siendo emprender.

Los emprendimientos conoci-
dos como turnaround han recibido
nombre en estos ultimos afios, pero
han existido desde siempre. Nue-
vos gerentes y/o nuevos duefios que
toman las riendas de una empresa
ya existente para reestructurarla
no son novedad.

Pero el sistema tradicional de
propiedad de las empresas ha ido
cambiando y con ello la forma de
adaptarse al entorno. Del due-
flo tradicional que gestionaba su
empresa y la mantenia por largos
periodos, los tiempos modernos
han traido los fondos de inversiéon
olos inversionistas a término, que
buscanentrarenunaempresapara
revenderla unos afios después, ge-
nerando una ganancia.

De ahi que recientemente sea
ma4s frecuente ver una variante de
lo anterior que es la “industria” del
turnaround: tomarempresasendi-
ficultades para reestructurarlas y
luegorevenderlas. Elnegociodere-
ordenar la casa para generar valor,
eliminandoineficienciasinternas.

Escoba nueva barre bien
Un emprendimiento turnaround
generalmente estd asociado a una
empresa estancada o en decai-
miento que no ha encontrado la
formadesalir de esasituacion, ono
hasabidoimplementar lasolucion.
Esalli cuando un nuevo equipo ge-
rencial y/ounnuevo propietariode
la empresa propone una forma di-
ferente de hacerlas cosaslascosas,
lasdavuelta, generando valor.
¢Porquéalguien nuevo? Porque
los duefios o gerentes anteriores
no “la vieron”, no se daban cuenta
cémo podian hacer las cosas dife-
rentes. O porque no estuvieron dis-
puestos a hacer el trabajo de poner
la casa en orden. Muchas veces el
costo emocional es muy grande, y
algunos prefieren no hacerlo, o no
saben cémo hacerlo. Esporelloque
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66 Turnaround: el
negocio de reordenar la
casa para generar valor,
eliminando ineficiencias
internas”

se precisa a un gerente nuevo o un
duefio nuevo que tome las decisio-
nes, a veces duras, pero sera tam-
bién el que se lleve los beneficios
de hacerlo.

Chapay pintura
Los turnaround generalmente in-
volucran cambios en dos grandes
areas:la financieray la operativa.
El turnaround financiero es el
mads polémicoy criticado por consi-
derarse poco auténtico como forma
de crear valor. Renegociar deudas,
estructurar los rubros del balance
de maneradiferente, achicar costos
(sinqueimplique cambiar la forma
de hacer las cosas), son algunas de
las medidas que se suelen tomar.
Se apunta a eliminar todas las
“ineficiencias” dela formaen que
laempresa estd armada financie-
ramente, sin que haya ningun
cambio para el cliente de la em-
presa del producto final. La idea
eshacerlomismo, de maneramas
eficiente financieramente. El foco
estdenelvalordel accionistaylas
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medidas apuntan a crear mas ga-
nancia paraél.

Este tipo de turnaround es el
mas rapido, los resultados se ven
enmenor tiempo porque no impli-
can largos periodos de adaptacion
anuevastecnologiasodebtisqueda
de financiamiento. Los lideres de
este tipo de cambio son personas
que no necesariamente son exper-
tos en el tipo de industria, sino que
sonfuertesen finanzas. Perotienen
el riesgo de que, especialmente si
estomada como unica medida, no
seasostenible en el tiempoy quela
nueva estructura financiera de la
empresa paseaserun “maquillaje”
cortoplacista, mas que un cambio
estructural.

El turnaround operativo im-
plica cambiar la manera de hacer
las cosas en el core del negocio, alli
donde estd el centro de generacion
de valor de la empresa. Cambios
en la estrategia, en la forma de tra-
bajar, en el tipo de clientes al que
se apunta, en el mercado al que
se enfoca, en el tipo de productos,

son ejemplos de posibles cambios
deunareestructuraoperativa. Mu-
chas veces trae consigo inversion
para acompaiflar estos cambios,
pero no necesariamente, puede
también traer desinversion, para
dejarde hacercosasquenogeneran
valor o que distraen la atencién de
lanueva estrategia trazada.
Generalmentellevan méstiem-
poqueloscambios financieros por-
que requieren estudio de la situa-
cion actual y de las alternativas de
cambio, sumado al tiempo que lle-
vehacer el cambioylacapacitacion
delosinvolucrados. Eslaquetiene
mas tasa de fracaso, ya que se toca
la “médula” del negocio, cualquier
error se verd hacia fuera de la em-
presa,ydarmarchaatrdas puedeser
muy dificil o imposible. El lider de
este tipo de turnaround tiene que
ser un experto de la industria y sa-
ber implementar esa nueva forma
de hacerlascosasqueloconvertira
enel diferencial respectoalasitua-
cién anterior y a su competencia.
Si bien combinar los dos tipos de
turnaround puede llegar a ser di-
ficil, y hasta a veces contradicto-
rio, los mas exitosos suelen ser los
que usan las dos herramientas de
manera complementaria. Segin
el caso se requerira mas dosis de
cambiosoperativos,omas medidas
financieras. Se puede crear valor
auténticamente con los dos, y po-
tenciarlo cuando se combinan.

Alicia en el pais de

las maravillas

Hay emprendedores que se dedi-
can ala industria del turnaround.
Esuna formade generar valory de
aportar a la economia sacando del
estado critico a las empresas para
que sigan funcionando en mejores
condiciones.

Pero esta forma de ver las co-
sasno deberiaser exclusivadelos
emprendedores bajo esta modali-
dad. Los empresarios tradiciona-
les no deberian estar exentos de
ver cédmo serian las cosas desde
el reino del revés. Llegar mafiana
a trabajar, y en lugar de dejarse
llevar porlarutinay por la fuerza
gravitacional de ser coherentes
con las decisiones ya tomadas,
imaginar qué haria si acabara
de comprar la empresa. Cémo la
gestionaria y qué cambios haria
puertas adentro, y sobre todo, te-
ner el valor de implementarlas. @





