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De un dia para otro, las empresas locales pasaron de proyectar planes de crecimientoa
lllsenar estrategias de supervivencia. Recortes de costos fijos, ajustes de stockse inte-
Ilgencla comercial. Y, sobre todo, la mira puesta en el dia despueés.
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“Hay que usar una crisis para dos cosas:
primero, para no perder el rumbo;
segundo, para digerir el crecimiento de
los tiltimos cuatro o cinco afios y prepa-
rar la casa para el dia después”, expli-
ca Alejandro Carrera, profesor del TAE.
“Prepararse significa preservar lo logra-
do. Hay que hacer foco en las estrate-
gias y reforzarlas. No cambiarlas. Con-
centrarse en sus mercados y empezar a
preparar las opciones a futuro, para con-
tar con una ventaja competitiva cuan-
do la economia se recupere”, amplia.
Muchas empresas buscan suplir la
caida con lanzamientos de nuevos pro-
it ductos. Pero eso puede apartarlos de su
core si se hace desesperadamente, subra-
yan los consultores. “Es un momento para
cuidar a las personas de la organizacion,
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J porque el mercado ajustard el precioy la
F; demanda, como pasa en las épocas de
S ~expansion. No hay que sobreactuar un
Ef@ ' “mercado; sino aprovechar para desarro-

o ~llar al cliente interno ™, opina Ignacio Bos-
.~ siy profesor de la UCEMA y titular de la
\,,: ~ “consultora Ideaction. Para evitar despi-
» Q@,a‘lgun’ai empresas negocian con los

sindicatos la reubicacion del personal en
sectores, hasta ahora, tercerizados.

Otro consultor, pero en off the record,
aconseja no entrar en una guerra de pre-
cios: “A mis clientes, les recomiendo que
no bajen los precios, aun-
que les haya bajado la
materia prima, porque
la inflacion los corroera
igual. Pueden hacer des-
cuentos, pero no tocar
precios. Y menos, con
(Guillermo) Moreno pre-
sionando”. Y completa:
“Lo importante es trans-
mitirles ese mensaje a los clientes™.

Son estos ultimos, justamente, los
que vuelven a calzarse el titulo de amo y
sefior. “Estar cerca del cliente esun ter-
mometro que te permite proyectar,
anticiparte a lo que pueda venir”, expli-
ca Ariel Fleichman, director de la consul-
tora Booz & Company.

“Lo ultimo que hay que hacer es resig-
nar el tiempo con ellos”, pone de relieve
Meninato, de Dow, quien no modifico pla-
zos de pago ni condiciones de venta para

sus compradores. “Si te sentds a esperar
que pase el temporal, no te queda empre-
sa”, dice Claudio Muruzabal, CEO mun-
dial de Neoris, firma de consultoria en
IT. Su receta, ser conservador en el #ana-

gement y poner el foco en clientes y pro-

veedores (en especial, en dias que se resien-
te la cadena de pagos). Leandro Gimeno,
director de Ventas de Software AG Argen-
tina, ato los gastos de representacion a los
ingresos de la unidad de negocios mas esta-
ble de la empresa: la de mantenimiento.
El viento de frente de la economia
demanda, como nunca, flexibilidad. “Es
muy dificil armar presupuestos a cin-
co afos. El management debe estar pre-
parado para revisar previsiones en
forma permanente. Lo mismo sucede
con la politica de Recursos Humanos y
los reconocimientos a las personas™,
aporta Paula Molinari, directora de la
consultora Whalecom. En las organi-
zaciones, sobran dudas y faltan certe-
zas. El cimbronazo que llegd de Wall
Street multiplica las reuniones y los con-
ference calls. Todos quieren respuestas,
pero nadie las tiene. “Me pregun-
tana mi lo que va a pasar, como
sisupiera”, se resigna el direc-
tivo de una compafia meta-
lirgica, mientras mira de
reojo los mails en su
BlackBerry. A los
minutos, su secreta-
ria interrumpe el off
con APERTURA:
otra reunion interna
—acababa de termi-
nar una-lo espera en

la sala contigua.

“El desafio es mayor hoy: incorpo-
rar la evaluacion del riesgo en todas las
actividades estratégicas y tomar deci-
siones acordes al trade off, entre ries-

goy oportunidades existentes”, define
Ernesto Weissman, director de la con-
sultora en estrategia Tandem. De ahi,

- —




Por Carla Quiroga y Pablo Ortega

llustraciones: Lisandro Ziperovich

s como ir a 300 kilometros por

hora y chocar contra una pared”.

Grafica como pocas, la senten-

cia de un ejecutivo de la indus-
tria automotriz resume la sensacion gene-
ralizada en las empresas: la crisis irrum-
pi6 mucho antes de lo esperado. Aun-
que habia sefiales que anticipaban un
2009 mas complejo, el ritmo sostenido
de demanda que hubo hasta mediados
de este afo las disimulaba. Pero todo
cambi6 de golpe, por obra y gracia del
impacto internacional y algin que
otro cachetazo K.

En pocas semanas, los CEOs dieron
vuelta su agenda de prioridades. Man-
daron al freezer los proyectos de creci-
miento en nUevos Negocios y aumento
de share, y pusieron el foco en aquellos
que ayudan a la eficiencia. Ademds, ajus-
taron clavijas y se volvieron mas exigen-
tes con sus equipos. “Es el momento
de mirar hacia adentro y ver qué perfi-
les son flexibles para adaptarse al nue-
vo escenario de control de costos”, apun-
ta Roberto Machado, director local de
la consultora Michael Page. Al mismo
tiempo, de preguntarse qué tan bien se
hicieron los deberes cuando el viento
soplaba a favor. Llegé la hora de releer
el manual y de revisar los descuidos
durante la vorigine del crecimiento.

¢Como estan domando la crisis las
empresas? Con una bateria de medidas
que va mas alla del previsible recorte de
gastos, que se impone. Ninguna quiere
resignar liquidez en momentos en que el
crédito escaseara. Acomodan su produc-
cién a las previsiones de una demanda
mucho mas débil y trabajan sobre los cos-
tos fijos. Pero también estan atentas a
las posibilidades que surjan, porque siem-

pre hay espacios para nuevos negocios
cuando el rio viene revuelto.

“Hasta ahora, cada dia fue un poco
peor de lo que pensaba. Las noticias son
progresivamente mds negativas. Igual,
creo que, en algiin momento, se estabi-
lizara”, reconoce Rolando Meninato,
presidente del Grupo Dow. El ejecutivo
adelant6 vacaciones, disminuyo la can-
tidad de horas extra por la baja de pro-
duccién en las plantas y, por incertidum-
bre de demanda, suspendio la cons-
truccion de una planta de maiz en el nor-
te del pais, amén de podar otros gastos.
Por caso, los viajes necesitan aprobacion
especial. Para Meninato, el ritmo de acti-
vidad regional en el rubro quimico y
petroquimico disminuird un 10 por cien-
to respecto de 2008. Cree que habra una
mayor competencia de Brasil y Chile.

La receta de Eduardo Otero, presiden-
te de la productora de bebidas Pernod
Ricard, es administrar “como en casa”.
Esto es, “seguir el dia a dia de las ven-
tas, priorizar a los productos mas ren-
tables, que son los que pagan los gas-
tos fijos, y planear la demanda futu-
ra”, afirma el ejecutivo, que, con 32 afios
de carrera profesional, ya superé muchas
tormentas. No obstante, para 2009, pre-
vé un crecimiento del 8 por ciento en la
facturacién, que este afio cerrard en tor-
no a los $ 240 millones.

“Antes de tomar decisiones drasticas,
hay que esperar que baje el polvo y ver
dénde quedamos parados. Si no, serd la
profecia autocumplida”, intenta calmar
las aguas el CEO de una compaiia de ali-
mentos, quien pidio reserva de su nom-
bre. “Esun valle, tras afios de muchisima
bonanza. Ahora, a barajar y dar de nue-

0”, desdramatiza, en el mismo sentido,

postergar para abril el desembarco de_qu
cosméticos en los Estados Unidos.

Guillo Dietrich, co-CEO de Dietrich
Soluciones de Movilidad, ya aplico deci-
siones enérgicas. “Durante los procesos
de crecimiento, no se les da debida prio-
ridad a algunos temas. Pero las crisis son
siempre aprendizajes. Hay que reducir
la grasa de la organizacion”, describe.

En octubre y noviembre, las ventas de
autos de la firma, que opera en el sector
mas golpeado hasta ahora en términos de
produccién y empleo, cayeron un 40
por ciento. Dietrich invirtio US$ 3 millo-
nes este afo. Pero ahora, estd reduciendo
stocks para cancelar deuda y bajé un 30
por ciento sus costos fijos. Su foco gir6
hacia las unidades de negocio menos afec-
tadas, como rent a car, blindaje, acceso-
rios, seguros y posventa.

Las medidas defensivas se sienten en
todos los sectores. “Las companias mas
complicadas son las que estan endeuda-
das”, resume Daniel Razzetto, socio del
estudio de auditoria Razzetto, Lopez,
Rodriguez Cordoba. Pone la lupa sobre
la falta de crédito que gobernara 2009,
a escala global. “Es preferible ajustar
el cinturdn que sacrificar puestos de tra-
bajo. La estrategia global fue suspender
los bonus y congelar los salarios”, apor-
ta Mdximo Lorenzo, CEO de Creata,
multinacional australiana cuyo core es

la fabricacion de los juguetes para la
Cajita Feliz de McDonald’s.

Mantenerse en linea

Cuando golpea la incertidumbre, una
receta que dan los especialistas es con-
centrarse en lo que mejor se sabe hacer.



el bstado de convul-
A ﬂé’ﬁ generalizado.
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_El control sobre los inventarios es otro
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o central para sobrevivir al torna-

n este sentido, las automotrices

ren el ajuste. Quién se queda con el

ck sobre ruedas es la pregunta del
ill6n. Ya comenzaron las suspensiones
~ de personal por la baja de produccion

il & \?afectada, basicamente, por la caida de
'\ lademanda brasilefa, que explica el 70

por ciento de las exportaciones), asi como

- las ofertas de productos para incenti-

- var las ventas internas. Al cierre de esta

edicion, el Gobierno lanzaba el plan para

¥ reactivar la economia, una de cuyas patas
apuntaba a la industria automotriz.

“Mantener el stock en linea con las

previsiones de venta, de acuerdo con los

'y pedidos de las concesionarias, es clave”,

¢! subraya Cristiano Rattazzi, presidente

8y del Grupo Fiat en el pais. Su escenario
| mds realista es una baja de 20 por cien-

A to para el sector en 2009.

: Otra realidad viven las compaiiias de
consumo masivo, obsesionadas por man-
tener el nivel de actividad. Un sector al
que, en general, la crisis llega mds tarde,
pero que, como contrapartida, padece las
regulaciones de Moreno y su efecto sobre
los margenes de rentabilidad. Un tema
que, ni siquiera, resolvié la venta de mayo-
res voliimenes. “Estan mejor paradas las
que tienen muchas categorias de produc-
to, porque se van compensando unas a
otras”, reconoce un CEO, preocupado

- por la posibilidad de estanflacion: es que

_ algunos de sus proveedores operan en

" mercados oligopolicos.

“No hay que esperar el ojo del hura-

v para tomar decisiones. Se debe ser frio

i y‘r@a.hsta 1ye1ecutarlas con energia e impar-
~ cialidad”, aconseja Machado, de Michael
e ,Acngly Erex:e’, director de Ax1alent

dos, “al borde del ata-
que de panico, por no
saber manejar la inteli-
genciaemocional”. “Es
clave tomar decisiones
con velocidad pero con
un horizonte claro, que no afecten el lar-
go plazo”, alerta Fleichman, de Booz.
Estan, por supuesto, quienes ven el fre-
no econémico como una oportunidad.
“En las crisis, la mayorfa reacciona igual.
Se diferencia quien lo hace en forma dis-
tinta”, asegura Leo Piccioli, CEO de Offi-
cenet Staples. En pleno septiembre, deci-
di6 invertir US$ 1,4 millon en una segun-
da tienda en el pais. Dice que la jugada tie-
ne un tinico fundamento: el largo plazo.
Otero, de Pernod Ricard, también man-
tiene, por ahora, su plan de inversiones,
que contempla US$ 10 millones para los
proximos cincoanos y US$ 3 millones adi-
cionales que desembolsara en 2009, des-
tinados a una nueva linea de fracciona-
miento para Bodegas Graffigna (San Juan).
¢La razon? Podra responder con mayor
rapidez al aumento de la demanda exter-
na de vinos premium. “Lo que me asegu-
ra la supervivencia es la calidad™, afirma.
“La crisis es un estimulo para superar-

Qué saber antes de
tomar las riendas

* Poner el focoen clientes y proveedores, sin
abandonar el core business. Concentrarse
en lo que mejor se sabe hacer.

» Apostar a la poscrisis: preparar el terreno
para ingresar en nuevos nichos de mer-
cado en cuanto se recupere |a economia.

o Estar atento a los espacios que dejan

descubiertos los competidores.

Aprovechar la caida de la demanda para

forta#ebet al\ emﬁm de trabajo y mejorar

nos, no una excusa para explicar fraca-
sos”, sentencia Pablo Saubidet, gerente
General de IPLAN, quien, pese al con-
texto—y empujado por el espacio que logré
ganar la firma en 2002~ planea invertir
US$ 13 millones el afio proximo. Ya tra-
z6 su plan de accion: piensa dedicarle “el
minimo indispensable de energia a la situa-
cién macroecondmica y poner el foco en
la ejecucion de nuestra estrategia”.

Las que quieren ganar espacio en el mer-
cado también afilan las armas. “Es un
momento para aprovechar los bajos cos-
tos de ingreso al sector”, asegura Miguel
Livi, director General del Grupo Perte-
necer, compania especializada en facilities
services que noalterd su plan de inversion
para 2009: US$ 5 millones. El ejecutivo
quiere comprar empresas de limpieza enfo-
cadas a nichos de mercado e ingresara en
un nuevo negocio, el de prestacion de
servicios de seguridad (vigiladores y elec-
trénica). Su meta es ambiciosa: un creci-
miento del 80 por ciento en facturacion.

Otras que esperan ganancias con el rio
revuelto son las tecnologicas. Microsoft
ya puso en marcha “el vaso medio lleno”,
un plan para ayudar a sus clientes a
reducir costos y aprovechar al maximo
la capacidad instalada de sus servidores,
relata Sebastian Lancestremere, director
de Marketing y Operaciones. Es que no
todas las firmas recortan sus presupuestos
de la misma forma. Diego Ghidiniy Silvia
Rodil, de la consultora Ghidini-Rodil,
observan que, frente a una economia con-
tractiva, muchas veces, “se suspenden pro-
yectos que fueron disefiados para obtener
ahorros de materiales o personal, y loacon-
sejable seria continuarlos. Las crisis debie-
ran ser vistas como la oportunidad de posi-
cionarse mejor en los mercados™.

Pero, mas alld del nivel de optimismo
o pesimismo, la doma recién empieza
para todos. Y hay que permanecer arri-
ba del potro salvaje un buen rato para
seguir en el torneo. W




