OONTROLAR LA
INCERTIDUMBRE Y

EL RIESGO

Controlar a incerteza e o risco

Por José Dapena, Secretario da MBA de CEMA (Argentina)

0 impacto do avango tecnoldgico cia incereza, incrementando a demanda de flexibilidade por parte das empresas. O capital humano € fonte de ductilidade em agueles
modelos de neghcios para os quais representa um ativo estratégico. As empresas devem criar 0s mecanismos de apropriagao deste ativo, que permitam fazer um uso
intensivo do mesmo, mas também recriem condiies de flexibilidade em proveito mituo. Além disso, as companhias m que compreender que ndo s6 competem com

gulras empresas por este ativo, mas contra a motivago empreendedora de seus proprietarios.

Por José Pablo Dapena Fernandez, Secretario Académico de la Maestria

urante la década del 90 el fendmeno

de la globalizacién comenzd a exten-
derse y a provocar efectos en todos los
paises. Esto significé que de repente fe-
nomenos de ocurrencia en otras latitudes
provocaban efectos en nuestro pais, ain
sin tener una relacion directa. Las crisis
asiatica, rusa, brasilefia y mas reciente-
mente turca afectaban y afectan variables
de impacto directo en nuestra economia
y por ende, sobre las empresas que la con-
forman. De similar manera, y para poten-
ciar este efecto, se masifica una formida-
ble herramienta de conectividad (Internet),
gue disminuye los costos de interaccién
entre personas, permitiendo conectar a
través de la transmision de datos, voz e
imagenes vy acelerando la velocidad de
interaccion. Como ejemplo baste decir
que un profesor en Argentina esta infor-
mado de manera directa sobre los lanza-
mientos de libros en EEUU visitando cual-
quier site especializado en ventas. La asi-
metria de informacién preexistente (en-
tendiéndose la misma como informacion
que esta disponible para unos y no para
otros) se ve reducida drasticamente. Esta
asimetria es una de las principaies
ineficiencias de mercado, de forma tal que
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al reducirse la misma por una baja en el
costo de obtencién de informacion y un
incremento en su accesibilidad, personas
y empresas que previamente explotaban
en beneficio propio esa ineficiencia (por
ejemplo como una barrera de entrada de
nuevos competidores), ven amenazados su
rentabilidad. Construyendo una analogia,
es como si un pueblo se encontrase aisla-

)

do del resto de la civilizacion, y de repen-
te se construyen accesos por diferentes
vias que permiten a pobladores interactuar
con personas ajenas al mismo, lo que re-
presenta una amenaza para ciertos gru-
pos y una aportunidad para otros.

Esta baja de costos de interaccion provo-
ca que aquellos modelos de negocios con-
siderados previamente de valor agregado
pasan a ser cuestionados. Consideremos
por ejemplo el modelo de negocios del
conglomerado. Esta modalidad de gene-
rar valor a través de la diversificacion del
riesgo por adquisicion de empresas y uni-
dades de negocios no relacionadas en for-
ma directa con la actividad principal de
las empresas tuve su época de auge du-
rante los '60 y '70. Conforme el desarro-
llo tecnologico y del mercado de capita-
les permitié que un inversor estuviese en
condiciones de diversificar el riesgo por
su cuenta, el mercado perdio interés en
este modelo de negocios.

El actual avance tecnoldgico modifico esa
estructura y estd modificando la manera
en la cual las empresas enfocan sus pro-
cesos de negocios. La facilidad y eficien-
cia en las interacciones lleva a que la
empresa focalice sus activos hacia aque-
llas actividades donde agrega mayor valor,
o dicho de manera diferente, que constitu-
yen su negocio central. De un modelo don-
de se buscaba escala, alcance e innova-
cion, todo dentro de una misma empresa,
se pasa a un modelo donde los activos es-



tan mas dirigidos en uno u otro vector, de-
pendiendo principalmente de los activos es-
tratégicos con los que se cuenta.

Entenderemos por activos estratégicos
aquellos que le permiten a la empresa
enfocarse en las actividades que sabe de-
sarrollar con mayores ventajas. El resto
de los activos seran corrientes para la
empresa. Esto no deshecha la posibilidad
gue unos activos sean estratégicos para
algunas empresas y corrientes para otra.

Como ya hemos mencionado precedente-
mente, nos encontramos en un contexto
de globalizacion, donde la incertidumbre
y el riesgo es mayor por la velocidad con
la que se tiene que tomar decisiones y las
condiciones cambiantes que provoca el
desarrollo tecnoldgico y la irrupcién de
nuevos competidores y productos o servi-
cios. Este mayor riesgo amplia el rango
de resultados posibles dentro de la em-
presa (lo que hace que si antes las cosas
podian ir bien o mal, ahora implica que
pueden ir muy bien o muy mal). En con-
secuencia la estructura de la empresa
debe adaptarse a este nuevo escenario.
Para graficar mejor el concepto, supon-
gamos que el resultado de la empresa es
seguro (hay certidumbre perfecta en in-
gresos y gastos). En este caso los com-
promisos, contratos y activos que dan lu-
gar a los mismos pueden ser rigidos, dado
que no hay variabilidad de escala. En la
medida que este resultado se hace incierto
(las cosas pueden andar bien o mal), la
estructura de la empresa debe ser méas
flexible, para poder acomodarse a distin-
tos escenarios. Ahora si los resultados pue-
den ser muy buenos o muy malos, la de-
manda de flexibilidad como generadora de
valor se incrementa, de manera que aque-
llas organizaciones capaces de proponer
esta caracteristica incrementan su valor.
Como hemos visto previamente, esta fle-
«ibilidad se logra concentrando las activi-
dades en aquellos negocios para los cua-
les se cuenta con activos estratégicos, y
tercerizando el resto de las actividades
para las cuales se cuenta con activos co-
rrientes. Esta tercerizacién conlleva una
transferencia del riesgo en el manejo de
la actividad (actuando como un seguro),

y esta reduccion de
riesgo es generadora
de valor. La empresa
busca adecuarse
mejor a abruptos
cambios de escena-
rios, implicitos en la
mayor incertidum-
bre. Como las condi-
ciones pueden variar
abruptamente, la es-
tructura busca
tercerizar actividades
desarrolladas por ac-
tivos corrientes de
manera de transfor-
mar costos fijos en
costos variables, y
ajustar mejor la es-
tructura al cambio
(este es el modelo
adoptado por Cisco
en la tercerizacion
de innovaciones en
productos, o Airbus
tercerizando produc-
cién de piezas y
transformando pro-
veedores en socios).
Tiende a eliminar
entonces la posibilidad de contar con ca-
pacidad ociosa cuando las cosas andan
mal, y de no contar con los recursos ne-
cesarios cuando las cosas andan bien. Si
a este contexto general le sumamos la
idiosincracia propia de nuestro pais, que
agrega incertidumbre a la ya existente,
es obvio que la flexibilidad tiene mayor
valor relativo.

Existen diferentes categorias de activos
estratégicos, sobre los cuales no es obje-
to profundizar. Sin embargo, concentra-
remos nuestro enfoque en uno en espe-
cial. Dentro de estos activos estratégicos
podemos ubicar al capital humano, prin-
cipalmente para modelos de negocios de
trato con clientes e innovacién de pro-
ductos.

Un adecuado manejo del capital humano
permite a la organizacién ser mas flexi-
ble, ya que cuenta con activos que redu-
cen el riesgo de negocios (g). por mante-
nimiento de una cartera de clientes, pro-
porcionando valor agregado y detectando
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y anticipando sus necesidades), y de la
innovacion de productos, donde el talento
se ve reflejado en nuevos productos o ser-
vicios que anticipan tendencias y permi-
ten aprovechar oportunidades.

Sin embargo el capital humano como
activo tiene una particularidad, no es com-
prable sino solo alguilable. En consecuen-
cia el propietario final del talento, cono-
cimiento, motivacion, capacidad de tra-
bajo, resolucion de problemas, interaccion
con otras personas y otros atributos que
hacen de dicho active un bien altamente
demandado, es la persona que lo posee.
Esto se manifiesta en la capacidad que
tiene la misma de ubicar este activo don-
de mas le convenga, estando sujeto (ni-
camente a condiciones de mercado. Esto
no debe ser fuente de desaliento, dado
que son las reglas de juego, comunes para

Cerrando la linea de pensamiento, la em-
presa busca lograr una estructura que le
permita ser flexible, es decir, le permita
reacomodar sus activos ante condiciones
cambiantes. EI capital humano, como
activo, no queda exento de estos vaive-
nes, por ello ante caidas en la demanda,
la empresa puede y debe prescindir de
SUS servicios, lo que le permite sobrevivir.
Pero este capital humano debiera ser ca-
pacitado por la empresa, para que este
tipo de decisiones sea mucho mas efi-
ciente, al permitir que el capital desarro-
lle habilidades adicionales que le permi-
ten reubicarse mas facilmente. Explican-
do un poco mejor este concepto, no sdlo
la empresa debe crear estructuras flexi-
bles con sus activos, sino buscar promo-
ver similares caracteristicas en los pro-
pietarios de los activos. De esta manera
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todos. Para buscar solucionar este pro-
blema, aungue parcialmente, existen he-
rramientas que permiten a las empre-
sas “hacer como si” fuesen duenas del
capital humano, creando mecanismos de
incentivos que promueven la permanen-
cia dentro de la empresa, tales como pa-
guetes de remuneracion atractivos, pla-
nes de carrera, y la constitucion de as-
pectos no remunerados pero con valor,
tales como un clima atractivo de trabajo,
espiritu de equipo, etc. Es de destacar
que estos incentivos no siempre funcio-
nan, a modo de ejemplo cabe mencionar
a Yahoo!. Esta empresa atrajo talento
utilizando por ejemplo mecanismos de
remuneracion variable (sobre todo a tra-
vés de opciones). Las cosas anduvieron
bien mientras el precio de la accidn subia
o se mantenia alto (funcionaba un circulo
virtuose, caon el precio atrayendo talento,
que a su vez incrementaba el precio). El
gran incanveniente de todo circulo virtuo-
so es que puede transformarse en vicioso,
y efectivamente en esto se traduce el pro-
blema que se le presenta a Yahoo! ac-
tualmente, la caida del precio de la ac-
cion ha provocado un éxodo de los mas
altos ejecutivos.

el contrato entre empresa y propietario
del capital humano es mas eficiente, en
el sentido de beneficiar a ambas partes.

El impacto del avance tecnoldgico crea
incertidumbre incrementando la deman-
da de flexibilidad por parte de las empre-
sas. El capital humano es fuente de flexi-
bilidad en aquellos modelos de negocios
para los cuales representa un activo es-
tratégico. Una empresa que se encuentra
en este segmento, debe crear mecanis-
mos de apropiacion de este activo, que
permitan hacer un uso intensivo del mis-
mo, pero a la vez recreen condiciones de
flexibilidad en provecho mutuo. La remu-
neracion de los servicios del uso del capi-
tal humano se vera incrementada en la
medida que el mercado sea mas compe-
titivo en su demanda. Por tltimo, pero no
por ello menos importante, la empresa
debe comprender que no sélo compite
contra otras empresas por este activo, sino
contra la motivacion emprendedora de sus
propietarios. Esta puede ser una razon que
explique los espacios que se comienzan a
crear dentro de las mismas empresas para
gue el capital humano pueda volcar en
este espacio ese espiritu emprendedor B



