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Una empresa

Caida de la rentabilidad, retroceso en innovacion y “éQué hacemos? ¢Vende-  reestructuraciones que afronté: una a prin-
problemas de financiacion son algunos indicadores que mos?", se preguntaban los di- cipios de los ‘90, cuando la empresa se

: : o AL rectivos de Dimare, la fabrica transformé en una importadora de jugue-
marcan la necesidad de tomar medidas en todo dmbito de de juguetes que, al comenzar tes; otra en 2002, cuando tuvieron que vol-

negocios. A las pymes, los especialistas sugieren planificar los 90, se vio sacudida hasta  ver a poner en marcha las maquinas para

y buscar consensos. Los empresarios cuentan como sus cimientos por un tifon chi-  producir sus propios productos.

I ] no que ahogo el mercado con juguetes im-

salieron airosos del PRI portados. De las 300 fabricas locales que ha-

bia sélo una decena se mantuvo de pie.

Por Julian Maria Iturreria Dimare, que relanzé la marca Rasti en Pasa a pag. Il
2007, sobrevivio gracias a las dos fuertes



viene de tapa

“La supervivencia
de la empresa
depende mucho del

liderazgo”,
Daniel Dimare, de Rasti

Como Dimare, muchas pymes
necesitan reconvertirse y llevar
a la accién esa palabra tan temi-
da por algunos empresarios: re-
estructuracion. Seguin los exper-
tos consultados, ninguna em-
presa puede evitarla y no esta
exenta de obstaculos al mo-
mento de llevarla adelante. Re-
comiendan planificar el proce-
so, enmarcarlo dentro de una vi-
sion a largo plazo y busear con-
sensos. Y, para eso, destacan el
papel clave de los lideres.

Calida de la rentabilidad, retro-
ceso en innovacion, faltade llega-
daal fargetalque se apuntay pro-
blemas de financiacion, son algu-
nos de los indicadores que mar-
can la necesidad de una reestruc-

- turacion. La mayoria de los em-

presarios acompafa esta deci-
sion, en momentos de crisis, con
la iniciativa de “achicarse”. Sin
embargo, los especialistas desta-
canlaimportanciade tomarlade-
cisién en etapas de expansion.

Crecimiento tramposo

“Hay dos momentos para re-
estructurar, uno critico y otro
de crecimiento. Pero mu-
chos empresarios se

preguntan:
épor qué tengo que cambiar

cuando me va bien? Justamen-
te, cuando se crece hay que re-
visar, investigar por dentro, pa-
ra ver si lo que hago se puede
hacer mejor y de esta manera
mejorar la rentabilidad”, dice el

tuvimos que aprender aimportar
juguetes”, cuenta Daniel Dimare,
hijo del fundador de la firma y ac-
tual director de Marketing. Fue
entonces cuando desactivaron
las maquinas y plantearon a sus
14 empleados que debian su-
marse al boorn de la importacion
para no desaparecer. De ellos, 11
asumieron el desafio y se capa-
citaron para desarrollar una acti-
vidad completamente distinta:
estampillado, reparto a clientes,
manejo de la logistica en el de-
posito, entre otras funciones.

En 2002 se dio el proceso in-
verso, con la devaluacién. Los
mismos empleados desempol-
varon las viejas maquinas y las
pusieron en funcionamiento pa-
ra volver a producir juguetes. A
su vez, se contrataron consulto-
res externos para mejorar el pro-
ducto. La reconversion resulté
exitosa: en cuatro afos tuvieron
que duplicar la planta y multipli-
caron por cinco la plantilla. Asi,
pasaran de vender 16.000 unida-
des de productos nacionales en
2001 a 910.000, el afo pasado.
“En 2001y 2002, estas unidades
representaban alrededor del 2%
de las ventas totales de la em-
presa ya que se complementa-
ban con productos importados.
En 2010, las ventas importadas
complementarias fueron solo del

T% del total vendido”, repasa.
: Para Basilio Chalak,
presidente de Estable-
cimientos Soyuz, fabri-
cante de envases plasti-
cos, la crisis resulté una
oportunidad. Desde 1971
su negocio estaba focali-

representa el 40% de la produc-
cion de la pyme que cuenta con
mas de 100 empleados.

Reformular el negocio

A menudo, reestructurar es
visto por los empresarios de for-
ma negativa, asociado con “a-
chicar" la empresa. Para José
Maria Quirds, consultor de
pymes y empresario, es impor-
tante cambiar la perspectiva:
“No tiene que ver con achicar,
sino con reformular el negocio”,
dice.Y explicaguesetratadere-
pensar la empresa en base a un
plan a mediano y largo
plazo, con el objetivo
de hacer foco en
productos y ser-
vicios que tienen

Como
parte de su
ciclo vital, ninguna
organizacion puede

usan. Epuyen, que produce ca-
bles para telefonia, computado-
ras y electricidad, pasé en 2004
de comprar rezago de cobre -de
baja calidad- a importar de Brasil
catodos de cobre -de alta cali-
dad-. Esto gener6 un cambio im-
portante que obligd a reacomo-
dar su escala econémica. Debie-
ron importar maquinas nuevas,
de Bélgica y Alemania; capacitar
asusempleados y contratar nue-
vos. A través de la banca y Ia fi-
nanciacién de importaciones pu-
dieron endeudarse para dar el
salto que implicaba mejorar un
50% la produccion.

Esta redefinicion les
permitio quintuplicar

la produccion. La fac-

turacién se duplicé:

mas valor. I paséde $.45mi-
“La clave de la saltearse a llones en 2004 a $
reestructuracion menos una 90 millones en la ac-

es ser mas especia- reestructuracion. tualidad, y el nimero

listas que antes. No es

hacer mas cosas, sino menos

y mejor. La diversificacion del ne-
gocio es el peor enemigo. Uno lo
hace para satisfacer al cliente,
pero asi perdemos especializa-
cion"”, aconseja Quiros. Esta me-
dida es parte del proceso vital de
una pyme: “Es muy doloroso te-
ner que reestructurar, pero las
empresas necesitan hacerlo al
menos unavez en su vida. Es par-
te de un ciclo”, anade.

“Hay que tener claro dénde
quiero ir, cual es mi vision de la
empresa para los proximos cin-
co afos, como quiero ser reco-
nocido en el mercado. Hay que
poner el foco en el futuro mas
que en la coyuntura", dice el
profesor del |AE.

contador Oscar Falleroni, socio
principal de Estudio Falleroni y
Asociado, especializado en ase-
soramiento, formaciony gestion
de proyectos.

Elcrecimiento puede esconder
otros sintomas no tan buenos
para las pymes. “Podés estaram-
pliando tu negocio pero en lugar
de crecer estas engordando”, di-
ce Alejandro Zamprile, director
académico del departamento
Pyme del IAE. Y agrega: “A veces
el crecimiento puede ser tram-
poso si no se realiza con sosteni-
miento, si vendés mas, pero la
rentabilidad no sube”.

En el caso de Dimare la extre-
ma crisis marcé el camino. “En
los ‘90 vimos que los clientes no
querian nuestros productos y

zado en un sector especifico:
los armazones plasticas de las
baterias. El mercado era prospe-
ro ya que el 80% de las baterias
que se comercializaban en el pa-
is eran de productores locales.
Todo cambié a fines de los '90:
el 85% de las baterias pasaron
a ser importadas. "Haciamos al-
go o cailamos”, recuerda Chalak.

Con un contacto en el mundo
de los helados, el empresario de-
cidid redefinir el foco del nego-
cio. Comenzd a producir tarros
de plastico para la fabrica Ice
Cream. Antes debid reestructu-
rar: tuvo que reacomodar la ma-
quinaria y capacitar a parte de
sus 60 empleados. En la actuali-
dad, después de 10 anos, la fabri-
cacion de baldes para helados

Asi lo entiende también el em-
presario pyme Diego Fiel Marti-
nez, gerente Financiero de Epu-
yen, fabricante de cables. “Vivi-
mos adecuando el negocio. La
clave del éxito es ver permanen-
temente qué se puede redefinir
para mejorar”, dice.

La figura del lider que lleva
adelante la reingenieria es clave,
ya que es el encargado de trans-
mitir la vision y hacerle entender
a los empleados las decisiones,
aunque sean dificiles. “La clave
es que hayaun liderazgo que ten-
ga consenso en la gente”, dice
Fernando Moyano, gerente de
Consultoria de Auren.

Para Fiel Martinez, la reestruc-
turacion del negocio pasé por un
cambio de la materia prima que

de empleados crecié de
40 a 130 en el mismo periodo.
“Si no hubiésemos tomado esas
decisiéon no hubiésemos podido
absorber con tanta facilidad el
aumento del costo laboral y de
las materias primas en los ulti-
mos anos”, explica Fiel Martinez,
quien cuenta, ademas, que esta
fase implicé unainversionde $ 25
millones en los Ultimos seis afios.

Como es el proceso

El proceso de reestructura-
cién comienza con la elabora-
cién de un diagndstico organiza-
cional. “Es el puntapié inicial.
Responde a las preguntas sobre
como esta la compaiiia hoy, cua-
les son las fortalezas y debilida-
des. Ahi se detectan los puntos
amejorar. En base a eso, se prio-
rizan las acciones que se lleva-
ran adelante”, cuenta Falleroni.

El diagndstico define el tipo de
reestructuracion que necesita la
empresa. Puede ser una rees-
tructuracion del capital, financie-
ra o del negocio. En cualquier ca-
so, lo importante es planificar las
etapas y tratar de anticiparse a
los focos de conflicto, aconseja
Alberto Navarro, abogado y socio
del estudio Navarro Castex.

“Para una pyme puede ser muy
caro afrontar estos procesos,
por eso es importante definir
muy bien el plan”, dice Navarro.
Tomar decisiones y volver para
atras por falta de prevision de los
problemas encarece muchos los
costos, explica. En este sentido,
es clave definir los gastos, los re-
cursos disponibles y las compe-
tencias de la gente que va a lle-
var adelante la estrategia.

El proximo paso es armar un
equipo y elegir un lider de pro-
yecto adecuado. "No se debe po-
nergente que estaeneldiaadia.
No se le puede pedir al personal
que gestiona el negocio que, ade-
mas, gestione el cambio”, dice
Navarro y advierte que la rees-
tructuracion es un proceso extra-
ordinario que requiere de un
equipo que se dedique con exclu-
sividad a custodiar que el plan se
lleve a cabo en tiempo y forma.

La primera dificultad que tie-
nen las pymes al momento de re-
estructurar es tomar la decision
de manera firme. “A las pequeias
empresas les cuesta tomar la de-
cisién y contratar especialistas
para mejorar los puntos débiles,
por los costos que implica y por
la apertura de informacién que



“Vivimos
adecuando el
negocio; es la
clave del éxito”,
Diego Fiel Martinez, de Epuyen.

requiere”, dice Falleroni.

Las que mas problemas en-
frentan son las pymes familia-
res, segun los especialistas
consultados. El primer obstéacu-
lo son sus propios fundadores,
que suelen resistirse al cambio.
Los familiares que le suceden,
hijos o sobrinos, son mas per-
ceptivos a la dinamica del mer-
cado y buscan adecuar el nego-
cio, pero muchas veces se en-
cuentran con resistencias.

“Las transformaciones de la
empresa las pudimos hacer gra-
cias a que tuvimos un lider fa-
miliar abierto, como fue mi vie-
jo", cuenta Dimare sobre su ex-
periencia. Destaca que la mayo-
ria de las pymes tienen lideraz-
gos paternalistas cerrados a las
nuevas ideas y segundas
generaciones de direc-

EnHorcrisa, laempresa fami-
liar comandada hoy por los seis
hijos de los dos fundadores, el
momento de la reestructura-
cion llegd también con la crisis
de 2002. El grupo esta forma-
do por una hormigonera que
cuenta con dos sucursales (u-
na en Isidro Casanova y otraen
Talar de Pacheco), un corralén
de materiales y una cons-
tructora dedicada a obras
civiles. No siempre fue asi.

“Reestructurabamos o de-
sapareciamos. Desdobla-
mos el negocioentres em-
presas distintas y, entre
los seis socios, nos repar-
timos las tareas y res-

ponsabilidades”, cuenta

Daniela Ruiz, la inica mu-

jer entre la segunda ge-
neracion que tomad las
riendas del grupo. Hoy
tienen 110 empleados y
estan arrancando con
un nuevo emprendi-
miento: una fabricade
cerramientos de alu-
minio de obra.

ZY los que quedan?
Otro punto a tener en cuenta

es el impacto de la reestructu-
racion en el ambito laboral. “Hay
empresas que lo ven sélo como
una cuestion de reduccién de
recursos. No ven que pierden
capital intelectual”, advierte
Moyano, de Auren. Lo que se
pierde, entonces, es talento e
informacion.

¢Como quedan los que que-
dan? La reestructuracién no so-
lo afecta a los que se van, sino a
los que siguen. “Depende de co-
mo se maneje el escenario. Los
empleados lo pueden vivir como
una situacion de progreso o pue-
den sentirse prescindibles al
creer que en la proxima les pue-
de tocar a ellos”, dice Moyano.
También aclara que lo importan-
te es que el lider involucre a la
mayor gente posible y dé a en-
tender que los cambios estan
enmarcados en nuevos desafi-
os a mediano y largo plazo.

A veces, sostiene el gerente
de Auren, las empresas tardan
por lo menos dos afos en reco-

nocer sus inconvenientes, Nie-
gan los indicadores
que encienden lu-

tivos que noestan ca- Reestructurar cesamarillasy, al
pacitadas para en- no significa momento de to-
frentar cambios. “achicarse”. También mar la decisién,
se asocia a se inclinan por

Plenas facultades momentos de reducir personal.
El nepotismo dentro crecimiento. “Despedir no es la

delas pymes familiares es

otro escollo. “Muchos emplea-
dos gozan de una cémoda posi-
cion dentro de la empresa. Estan
protegidos”, dice Navarro. Por
eso, destaca que es importante
que al equipo le den plenas facul-
tades para tomar decisiones y
enfrentar conflictos.

También hay empleados que
tienen mucha fidelidad a la pyme
pero que no tienen las compe-
tencias necesarias para el mo-
mento actual del negocio. "No
hay que soslayarlos, pero hay
que saber ubicarlos en el lugar
correcto. Esta gente puede ser-
vir como docentes dentro de la
empresa, para que sigan a los j6-
venes que ingresan con tecnicis-
mos pero que deben aprender
sobre el negocio y la cultura em-
presarial”, subraya Zamprile.

solucion. Es sélo una

aspirina, un paliativo. Nadie

va a resolver sus problemas con

una reingenieria, solo te da un
poco mas de aire”, dice.

Dimare cree también que el
papel del lider es fundamental.
“La supervivencia de la empre-
sa depende mucho del lideraz-
go”, dice. Fue crucial para su
pyme en 2002 cuando pusie-
ron en funcionamiento las vie-
jas maquinas para producir ju-
guetes. Y no pararon mas.

En la actualidad cuentan con
90 empleados, entre fijos y
eventuales, y planean trasla-
darse a una planta mas grande
en Lomas del Mirador, “Ellos es-
taban comprometidos con la
empresa y se sumaron a nues-
tro esfuerzo”, cuenta Dimare.
Esa fue la clave.
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