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Gestion de Pymes en contextos BANI

RESUMEN

Estamos viviendo una época absolutamente inusual por la incertidumbre y la profundidad de
los constantes cambios en el contexto. Las empresas deben desarrollar capacidades y habili-
dades que hasta hace poco tiempo eran impensadas. Los aspectos llamados “soft” han pasado
a adquirir un valor estratégico y decisivo en la continuidad de las empresas y las pequenas y
medianas no estan fuera de estarealidad. El presente articulo pretende analizar estas cuestio-
nes, definiendo el entorno BANIy suimpacto en lasempresas einvitando alareflexién sobre las
fuentes de rentabilidad actual y los ejes principales sobre los cuales debieran trabajar las mis-
mas para enfrentar este escenario tan desafiante.

PALABRAS CLAVE
BANI; Pymes; Conduccion; Gestién; Continuidad

1.Introduccion en sus vidas profesionalesy siempre habia
salido bien. ¢Por qué no esta dando resul-
tado?, pensaron esa noche desde el puen-
te de mando. ¢ Por qué? Pues porque estan
aplicando una practica con éxito del pasa-
do a una situacién del futuro: porque tie-
nes 52.000 toneladas debajo de los pies y
porguevasa 22,5 nudos.Poresol. (p.80)

Juan M. Serrano (2018), en su libro “Navegar
entre lcebergs: Aprendizajesdel Titanic apli-
cados al liderazgo”, hace un anélisis, desde
su 6ptica, de porqué pudo haber ocurrido el
famoso accidente que tantas vidas humanas
costd. El autor expresa:

Esta maniobra (to port rount it?), refiriéndo-
se al movimiento realizado por el barcoque
culminé con el choque, probablemente la
habian efectuado una infinidad de veces

Ojo, y no olvidemos que estaban haciendo
lo que cualquier buen marino de la época
hubiese hecho: estaban siguiendo el proto-
colo y actuando seguln los cédnones. Lo

'Universidad de Belgrano. jcvalda@grandespymes.com.ar

2 Esta era una maniobra estandar llamada 'portar'. En ', las 6rdenes del timén todavia se basaban en los antiguos
movimientos del timén de los barcos de vela, por lo que poner el timdn a estribor (derecha) implicaba que el barco
girara haciababor (izquierda).
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Unico es que, a veces, hay que hacer las
cosasde formadiferente, especialmente si
el entorno ha cambiado, porque las viejas
recetas, tan eficaces en su momento, no
tienen por qué serlo en nuevos entornos.
Es mas, pueden ser mortales, pueden ser
precisamente lacausadel desastre. (p.80)

Latripulaciondel Titanic era una seleccién
de los mejores, era toda una coleccién de
personas técnicamente brillantes, con una
prestigiosa carrera profesional a sus
espaldas. (p.80)

Creo que hay que estar muy orgulloso del
pasado, sobre todo si ha sido un pasado de
éxitos logrados con esfuerzo y merecido.
Pero hay que tener cuidado que ese éxitoy
esa experiencia no se conviertan en un
armadedoble filo. (p.80)

Las hemerotecas estan llenas de casos de
empresas en las que ha ocurrido exacta-
mente eso. Empresas con gran éxito, tripu-
ladas por gente con gran experiencia.
Empresas que parecian “inhundibles.
(p.80)

Considero que es una excelente analogia de
los riesgos que supone hoy en dia dirigir una
empresa basandonos en los éxitos y logros
del pasado. Los marinos del Titanic eran
excelentes, los mejores, pero nunca habian
tenido experiencia en la conduccion de una
nave de laenvergadurade este barco ni tam-
poco con su equipamiento tecnoldgico y su
capacidad de desplazamiento. Sin embargo,
aplicaron su experiencia como si esas nue-
vas variables (peso y velocidad) no fueran
relevantes a la hora de decidir, y el resultado
loconocemostodos.

2..Porqué hablamosde entornos BANI?

Vivimos en un contexto en el cual el presente
ya no es una extrapolacién del pasado por lo
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que aquellas estrategias y decisiones que
han llevado al éxito a las empresas en otros
tiempos, no necesariamente las conducira al
éxitoenlaactualidad (yanoenel futuro).

Una de las frases que mejor refleja esta
situacion fue mencionada por Elon Musk
cuando dijo “No estamos en un entorno de
negocios normal. Por lo que hay que dejar a
un lado la forma habitual de hacer negocios”.
Por su parte, Gary Hammel refuerza la idea
al afirmar en una de sus frases que “Vivimos
y viviremos aun mas en un mundo donde es
improbable que el futuro refleje el pasado
por lo tanto entender lo que sucedié es
importante pero no es determinante para
lograr éxitoenel futuro”.

.Cémo podriamos denominar entonces a
este nuevo contexto en el cual nos maneja-
mos? Los diversos autores han utilizado pala-
bras como turbulencia, ambigliedad, entre
otras, para definirlo y han creado algunos
acrénimos para caracterizarlos. Asi se lo
mencionaba como “entornos VICA” (volati-
les, inciertos, complejosy ambiguos), pero la
velocidad del cambio es tal que hasta la
manera de conceptualizar el entorno cambia
con la misma velocidad que lo hace él. Hoy
yahablamosdeentornos BANI.

. Qué significa BANI?. Deberiamos comen-
zar por explicar que se trata de un término
compuesto por las iniciales de las palabras
inglesas Brittle (quebradizo), Anxious (que
genera ansiedad), Non-linear (no lineal) e
Incomprehensible (incomprensible).

En realidad, esta nueva conceptualizacion
surge de la percepcion de caos permanente
que suele caracterizar al mundo en los ulti-
mos anos. En situaciones en las cuales las
transformaciones de la situacién global son
tan profundas, se requieren nuevos modelos
para poder encontrarle el sentido, compren-
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derlas y definir nuevos caminos para operar
enellas.

Jamais Cascio (2020), miembro del Instituto
de Estudios del Futuro, acuné el término
BANI en el articulo “Facing the Age of Caos”.
Segun el autor, este nuevo contexto va mas
alla del VICA porque define una realidad
caética y de total confusidon que excede la
medidadeinestabilidad eincertidumbre.

Nos habla de realidades que se quiebran
literalmente, incluso aquellas que siempre
pensamos como permanentes. Por eso deci-
mos que la pandemia no ha cambiado las
reglas del juego del mundo de los negocios,
sino que ha cambiado el juego mismo y ade-
mas nos ha ensefado que todo es provisorio,
por lo que debemos estar preparados para
reinventarnos una y otra vez sin solucién de
continuidad.

Esa situacién sin duda nos genera ansiedad
y angustia ya que no es féacil pensar que en
cualquier momento todo lo que estamos
haciendo o lo que estamos desarrollando
puedano ser efectivoo siquiera posible.

También la ansiedad esta generada por el
hecho de saber que ademas larealidad ya no
es necesariamente lineal, es decir que no
tenemos la referencia inmediata de relacién
causa-efecto al intentar entenderla. Existe
un desfasaje temporal entre ambas y eso
nos desequilibra, nos desestabiliza, nos sor-
prende y por supuesto nos parece absoluta-
mente incomprensible lo que esta sucedien-
do.

Vivimos una época de cambio de paradig-
mas

El concepto mismo de “crisis” ha variado, en
el siglo 20 la crisis era una situacién de cam-
bio entre dos momentos de estabilidad,
como si fuesen los escalones de una escale-
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ra. Es decir, enfrentdbamos un momento de
crisis ocasionado por un cambio profundo,
pero luego teniamos un tiempo largo habi-
tualmente durante el cual ese paradigma
tenia plenavigencia, hasta que apareciaotra
crisisque nos haciavariar.

En este momento lo que estamos viviendo es
un momento de cambio de paradigmas casi
permanente. Y esto estd afectando la mane-
ra que tenemos para poder administrar a
nuestras empresas. Las metodologias y los
sistemas que utilizdbamos para ordenar y
controlar nuestras acciones gerenciales ya
no son las mismas, simplemente porque el
mundonoloes.

Comodijo Robert Kiyosaki en una de sus fra-

ses mas conocidas, “Debes ser inteligente,

los dias faciles se acabaron”. Los cambios en

la tecnologia, en las comunicaciones, en las

relaciones humanas, en la toma de concien-

cia del cuidado del medioambiente, en la

escasez de recursos naturales y su impacto

en la generaciéon de nuevas fuentes de ener-

giasmas limpias, enlalegislaciéon, enla gene-
raciondel conocimiento, enlosvaloresy prin-
cipios de las distintas generaciones han trai-

do como consecuencia que es imposible tra-

tar de analizar y pautar la manera de condu-

cir las empresas con los criterios tradiciona-

les.

Ya los manuales de procedimiento donde los
colaboradoresencontraban lasrespuestasa
todas sus necesidades no son efectivos sim-
plemente porque nadie puede prever todas
las situaciones posibles que puedan presen-
tarse. Tampoco los modelos de liderazgo
tradicionales sonde aplicacién, porque yano
existe el gerente que pueda tener las res-
puestas a todas las necesidades de la
empresa. Hoy en dia pretender tener “stiper
gerentes” esunadebilidad.
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¢.Como generar valorenentornos BANI?

Acd aparece quizéas la primera pregunta que
me permitiria trasladarles: ;Somos cons-
cientes de nuestra propuesta de valor como
administradores hoy en dia? ¢Cuales debe-
rian ser los focosen los cuales nosotros tene-
mos que concentrarnos para generar valor
paralasorganizaciones que nos contratan?

Estoy totalmente convencido que el secreto
del éxito profesional no pasa por prever el
futuro, ya que hemos mencionado que seria
una pretensidon carente de sentido en con-
textos no lineales e incomprensibles. Nues-
tro rol profesional entonces pasa por enfo-
carnos en crear organizaciones gque puedan
prosperar exitosamente en futuros que no
puedan ser previstos.

¢.Cdémo seria eso? Generando culturas orga-
nizacionales resilientes, curiosas, agiles,
comprometidasy conuna gran orientacién a
la accion. Debemos trabajar sobre los valo-
resy el ADN de las organizaciones con tanta
pasiéon y dedicacién como hemos trabajado
en los procedimientosy los sistemas de con-
trolenel pasado.

La Unica manera que tenemos para poder
generar empresas inteligentes capaces de
dar las respuestas adecuadas a los cambios
permanentes enlademandadelosclientesy
delasdistintas fuerzas que operanenel mer-
cado es transformar a nuestros colaborado-
res en verdaderos hombres y mujeres de
negocio (seacual fuerasuroly posicionenla
estructura de la empresa). Porque las accio-
nesquevaatenerque llevar acabo, asicomo
lasdecisiones que van a tener que tomar, van
a requerir que sus respuestas sean absolu-
tamente flexibles y quienes las implemen-
ten deben contar con el margen de maniobra
necesario.

Ese es el principal cambio que hoy en dia
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nosotros tenemos que desarrollar en las
empresas. Recordemos que los cambios
culturales no ocurren, los cambios cultura-
les se disenan, se planifican, se administran
y, por supuesto, se controlan.

Comodijo alguna vez Tom Peters, “debemos
aprender aamar al cambio tanintensamente
como antes lo aborreciamos”. Asimismo,
debemos también generar los espacios y
accionesorganizacionales paraque esa acti-
tud sealaquereine en nuestras organizacio-
nes.

Elroldel profesional enlasempresas

Tenemos que entender, como administrado-
res o como responsables de la conduccién
de empresas, que actualmente ser eficien-
tes para ser rentables ya no es el camino.
Nuestra funcién no es bajar los gastos para
tener un mejor resultado operativo. Nuestro
rol es estratégicoy ha de estar permanente-
mente orientado alatrascendenciadel nego-
cio.

Para ello debemos comprender que una
empresa exitosa es aquella que logra mejo-
rar la vida de sus clientes, que logra satisfa-
cer sus necesidades mejor que cualquier
otra. Por lo tanto, debemos comprender que
debemos estar comprometidos con generar
una propuesta de valor Unica y superadora
paranuestro cliente objetivo (target).

Nuestro objetivo debe ser tener clientes
satisfechos y felices con la experiencia de
usodel productoodel servicio que laempre-
sa suministra y para ello debemos ser efi-
cientes. En este contexto, la rentabilidad
tiene que ser la consecuencia natural de
comprender al mercado y darle una pro-
puesta de valor Unica mediante un modelo
de negocioadecuado.Eseeselroldelaadmi-
nistracién hoy en dia. Trabajar para disenary
conducir modelos de negocios que se cons-
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tituyan siempre en la mejor opciéncuandoel
cliente necesita de nuestros productos o
servicios.

Eso implica poner la satisfacciéon del cliente
como principio y fin de toda nuestra activi-
dad. El cliente legitima y aprueba con su
compra que nuestro trabajo es correcto y
aporta valor. Por ello nuestra cultura organi-
zacional, nuestras estrategias, nuestros
procesos, la tecnologia y fundamentalmen-
te nuestros valores deben estar orientados a
generar clientes felices. Si los clientes lo
estan, también lo estaran los accionistas y
nuestrosequipos de trabajo.

3..Conocemos por qué nuestras empresas
sonrentables?

¢.Cémo comenzar el camino? Benjamin Sha-
piro,comentarista politico conservador, abo-
gado, locutor radiofénicoy escritor estadou-
nidense, expresé hace un tiempo que “una
compania no debe saber solamente si esta
ganando sino por qué lo estalogrando”.

En nuestra educacién profesional tradicio-
nal hemos sido formados para poder deter-
minar claramente el resultado de nuestra
gestion, pero pocasveces se nos ha prepara-
do para comprender cudl es realmente la
base de la rentabilidad de nuestros nego-
cios. En la actualidad, estamos obligados a
comprender e identificar las reglas del
negocio, y los factores criticos de éxito, por-
que tenemos que armar estrategias y apa-
lancarnos sobre esas bases.

Una de las mejores maneras es comprender
que es realmente muy importante: todas las
empresas saben qué es lo que ofrecen al
mercado (ya sean productos o servicios)
pero son pocas las que realmente tienen en
claro qué es lo que estd comprando el clien-
te.

Revista Brumario m

¢ Parece una obviedad?, pues les diria que
no. Las grandes empresas que trascienden,
aquellas que todos identificamos como
exitosas, tienen muy en claro esta distincion
ya que al comprender la diferencia logran
desarrollar estrategias comerciales y comu-
nicacionales mucho més efectivas, llegando
mucho mejor a sus clientes con un posicio-
namiento unico.

Veamos algunosejemplos:

Starbucks sabe que no vende café, lo que
vende, de acuerdo a las palabras de Howard
Schultz que es su CEO y propietario, es con-
tacto personal, la posibilidad de encontrarse
con alguien en un ambiente ameno, hogare-
no en muchos casos. Eso es lo que hace que
Starbucks tenga la relevancia que tiene y
quecualquierade nosotros cuandova a Star-
bucks estadispuesto a pagar por unatazade
café un valor muchisimo mas alto que tomar-
loen cualquier otra cafeteria.

Amazon no vende productos, vende comodi-
dady busca generar esacomodidad en cual-
quier mercado en el cual se manifieste, a
través de la logistica y la posibilidad de
adquirir cualquier producto desde casa y
recibirlo de manera casi inmediata sin
movernos.

Nike no vende calzado deportivo o indumen-
taria, vende actitud. Vende la filosofia del
“Solo azlo”, o eninglés “Just Do it”. Vende el
desafio constante y eso que comunica, le
permite contar con la lealtad de sus clientes,
porgue sabe que quienes compran Nike, son
personas gue buscan permanentemente
superar sus limites.

Disney no vende peliculas, vende felicidad,
no solo felicidad de los ninos, sino también
delos padres.

Bimbo no vende pan, vende calor de hogary
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el concepto de la familia reunida alrededor
de la mesa del desayuno compartiendo el
iniciodel dia.

Coca-Cola, no vende gaseosas, vende una
filosofia de vida, el “todo va mejor con Coca-
Cola”.

Harley, no vende motos, vende libertad. Esa
es la primera sensacién que nos aparece
cuando hablamos de Harley. Cerremos los
ojos, pensemos en Harley y vamos a ver un
senor en una ruta con el pelo largo, con la
campera de cuero manejando soloy con una
sonrisaenloslabios.

YouTube no vende videos. YouTube vende
soluciones veinticuatro horas los siete dias
de la semana. ¢Tenemos algun problema
con algo que compramos, algo que nos fallé,
0 gue no sabemos cémo utilizarlo? ¢Qué
hacemos?, lo buscamos en YouTube. Quere-
mos compartir una experiencia, lo subimos a
YouTube. ;Queremos ver una pelicula?, la
buscamos en esa plataformay YouTube nos
dalassoluciones.

Y asi podriamos continuar casi indefinida-
mente, e incluso llevarlo a otros contextos
para que sea facilmente entendible. ¢ Tiene
el mismo valor comprar un paquete turistico
a Machu Picchu que adquirir la posibilidad
de vivir una experiencia mistica en ese
lugar?

Comprender esas diferencias y generar
modelos de negocio que lo que busquen sea
facilitar la posibilidad que los clientes pue-
dan disfrutarlos es el rol de quienes condu-
cen empresas en la actualidad. Trabajamos
para hacer facil e inolvidable la experiencia
de compray usode lo que ofrecemos. Ese es
nuestro gran desafio, la mejora continua de
nuestra propuestadevalor.

La administraciéon ya no debe mas estar limi-
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taday concentradaen los nimeros. La admi-
nistracién yano puedecreer queelclientees
un problemade ventasy que la calidad es un
problema de produccidn. La realidad es que
todo tiene que ver con todo, tal como dice la
teoria sistémica.

Entonces, en este contexto, ¢Cudles serian
las fuentes de rentabilidad?

En términos sintéticos podriamos decir que
las fuentes de rentabilidad pasan funda-
mentalmente por:

« Crear relaciones de largo plazo con los
clientes masvaliosos.

« Interactuarconelclientede varias mane-
ras e integrar los resultados de forma
que laexperiencia seaconsistente.

« Aprender para poder ofrecer productos
que satisfagan a diversos tipos de clien-
tes condensar ese conocimiento en una
propuestade valor Unica.

« Ser flexibles y mantener operaciones
agiles.

4.Generacion de cambios y alineacidon
estratégica

Recordando lo comentado al comienzo de
nuestro articulo cuando hablamos de los
contextos BANI, veamos que, al mencionar
las fuentes de rentabilidad de la empresa,
estamos utilizando palabras como, por ejem-
plo: relaciones, interacciéon, integracion,
aprendizaje, conocimiento, propuesta de
valor, flexibilidad, agilidad einmediatezenla
respuesta. Todas representan ventajas com-
petitivas dindmicas y surgen no del patrimo-
nio financiero empresario sino de la gestién
de talento que somos capacesde generar.

¢.Cémo debemos operar en nuestras empre-
sas para generar el contexto organizacional
capaz de dar respuesta a estas necesida-
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des?

Normalmente considero primero y funda-
mentalmente que las pymes estdn mucho
mejor posicionadas que las grandes organi-
zaciones para poder llevar adelante estos
cambiosyaque laplasticidad, larapidacapa-
cidad derespuesta, lacercaniaconelcliente
y fundamentalmente el compromiso del
empresarioy suequipo gerencial estdn abso-
lutamente orientados aello.

Pero para poder cristalizarlo en una operato-
ria eficiente y exitosa deberian trabajar en
cincoejes fundamentales, ellos son:

1. Cultural. Es precisorealizar el transito de
la cultura emprendedora, que suelen
caracterizar a las pymes, hacia una cul-
tura empresarial. Como profesionales es
preciso comprometernos realmente a
ayudarlos a generar ese cambio, ese sal-
to. No hay que forzarlos, tenemos que
acompanarlos para que se den cuenta
que es el camino légico y fundamental-
mente, necesario. Es preciso que los fun-
dadores comprendan que el crecimiento
requiere otra manera de conduccién
paraqgue seasostenibleenel tiempo.

2. Estratégico. Este eje estd orientado a la
redefinicién de la direccion de la empre-
sa.¢;Quéquiere ser laempresaenel futu-
ro? Es preciso definir el negocio, las
estrategias, los objetivos y las metas.
Fundamentalmente se trata de desarro-
llar unavisiéonde futuro en la cual la exis-
tencia de la empresa y de sus colabora-
dores tenga sentido. Nadie se compro-
mete con aquello en lo cual no se siente
participe.

3. Liderazgo. Es absolutamente necesario
rever el modo de conduccién de la
empresay alinearlo con las caracteristi-
casdellider que requiere el siglo veintiu-
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no. Es decir, tenemos que poner el foco
en la motivacién, pero no la motivacién
en el sentido de entusiasmar a los cola-
boradores. Motivacion en el sentido de
“crear motivos”, generar un propdsito
trascendente. Hoy mas que nunca los
buenos colaboradores buscar grandes
desafios a la hora de elegir dénde traba-
jar y el rol del lider es generar los espa-
cios paraque puedan llevarse acabo.

4. Organizacional. Se debe mejorar el mode-
lo de negocio. Se requiere alinear y foca-
lizar los recursos en funcién de la visién
planteada, hacerlos simples, econémi-
cosy efectivos. Eso tambiénimplicacom-
prender la necesidad de delegar, comu-
nicary estructurar laempresaen funcién
de las necesidades reales. Aquellas
estructurasy procesosque no sean fuen-
te de generacion de valor para los clien-
tes, deben ser eliminadas o al menos
modificadas. Recordemos que en admi-
nistracién aquello que no genera valor,
genera gastos. Ningun cliente esta dis-
puesto a pagar un peso por nuestras ine-
ficiencias y ello es lo que habitualmente
nos sacadel mercado.

5. Control de gestion. Debemos definir un
modelo de control proactivo a diferencia
del tradicional que se encontraba orien-
tado hacia el pasado. No hay que hacer
autopsias de lo que sucedié sino trabajar
para mejorar lo que esté por venir. Por lo
tanto, el foco del nuevo modelo de con-
trol de gestion es monitorear lo que esta-
mos haciendo dia a dia, momento a
momento, tomar decisiones, aprender y
corregir rapidamente.

5. Reflexionesfinales

Para concluir me gustaria citar una frase de
Warren Bennis, uno de los méas grandes
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gurues del liderazgo. El dijo que “las organi-
zaciones que fallan son generalmente las
que tienendemasiada gerenciay pocadirec-
cion”. Yo diria parafraseandolo, las organiza-
ciones que fallan son generalmente aque-
llas que estan siendo conducidas con mode-
los del siglo veinte y no aquellas que estén
atentas a las necesidades de los negocios
del sigloveintiuno.
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