Crisis financiera:
como

Los altibajos coyunturales desde una
perspectiva pyme. Los consejos de los
expertos aeadémicos y las lecciones
de cuatro empresas que supieron
aprovechar el momento.

Por Angeles Thorne

“Las crisis nunca son financie-
ras, aungue muchos se empe-
fien en llamarlas asi”, opina Jor-
ge Fantin, profesor de Estrate-
gia en Universidad de San Andrés, y expli-
ca que, cuando surge un problema de flu-
jo de fondos en una pyme, previamente, se
han hecho mal las cosas. Puede haber si-
do un producto mal disefiado o con un pre-
cio poco competitivo, una falla en la cade-
na de aprovisionamiento, una débil posi-
cién negociadora frente a compradores
poderosos, la falta de recursos humanos
calificados o cualquier otra razén. Q varias
de estas combinadas.

Sin embargo, Fantin insiste, como pri-
mera medida, en la importancia de identi-
ficar el origen del problema. Una vez de-
tectado y corregido, entonces el sintoma -
como puede ser un problema de liquidez-
debe ser atendido por los socios mediante
todos los recursos disponibles, incluida la
alternativa de pensar en una capitalizacicn,
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El experto, quicn dimds &5
Sloan Fellow y MSC in Manage-
ment (London Business Sehoal),
opina gue muchas veces una po-
litica mdiscrimanada de recorte
di gastos termina shiendo la me-
jor receta para ¢ fracaso. Como
ejemplo pone el recorte de los
programas de entrenamientoc Si
lacrigis o5ta relacionada con una
pobre performance de algunos
empleados o funcionarios, dejar
de capacitarios mo podrd contri-
buir a la solucion del problema.
Comd consejo, sugiere que todo
egreso de fondos sea tratado
£oma una iversion y se analice
si esa inversidn se justifica a la
luz de lo que se espera de ella,
“Este serd el punte de partida pa-
ra ¢ disefio de una inteligente
politica de racionalizacién de
gastos”, enfatiza y aclara que
racionalizar no es sindnimo de
recortar, S que tiene que ver
con la blisqueda de mayores ren-
dimientos.

Una vez que la crisis financie-
ra ¢sta presente én la empresa,
aconseja estabilizar el Mujo de
fondos mediante operaciones
de financiacién de corto plazo,
renegociar ks témings de pago
con los proveedores, intensifi-
car la gestion de cobranza de lo
que s encuentre pendiente de
cobro, e incluye ka posibilidad de
posibles aportes transitorios de
parte de los sockos.

Discipling y flexibilidad
“Somos una hija de la crisis: vi-
mos la oportunidad de sustituie
importaciones post devalua-
cidn, enel incipiente mercado de
las cerveras especiales gue se
habia desarrollado durante la

“Somos una hija de la crisis: vimos la oportunidad de sustituir
importaciones post devaluacidn en el incipiente mercado de
las cervezas especiales”, Pablo Fazio, de Otro Mundo,

sores, revisar el modelo ¥ ser
consecuentes con nuestra es-
trategia ademds de ser pacien:
tes ¥ perseverantes”, enumra
Fazio cuanda s¢ le pregunta so-
bre las pautas para superar es-
tas crisis. “Siends optimistas,
mirando mas la oportunidad que
las amenazas, $& va encontran-
do el camino y Las alternativas
frante a cada desafio”. agrega.

El ejecutivo detalla que como
nuevas medidas de gestidn, em-
pezaron a evaluar la posibildad
de diversificar ¢l riesgo, abrien-
do operaciones fuera de la Ar-
gentina. “Empezamos a produ-
cir en Méxbco en abril de 2011 pa-
ra canalizar desde alli las expor-
taciones a los Extadas Unidos v
Canada, aprovechando las ven-
tajas del NAFTA", explica. “Fue
tarnblén una forma de enfrentar
la pérdida de competitividad, por
el fuerte incremento de costos
locabes, el atraso cambiario y las
constantes pujas distributivas®,
conchuye ¢l emprendedor. La fir-

ma nacid con una inversidn ini-

“Racionalizar no es sindnimo de recortar,
sino gue tiene que ver con la bisqueda de
mayores rendimientos”.

lorge Fantin, de Universidad de San Andrés.

convertibilidad™, declara Pablo
Fazio, CEQ de Otro Mundo Bre-
wing Company, una cerveceria
boutique que nacid en 2004, y
gue habia surgido comd una
idea a principios de 2002, La cri-
sis de 2008 los sorprendid pro-
mediando el segundo afio de
operacian cormercial ¥ 1a pardli-
sis transitoria de las exportacio-
nies a los Estados Unidos, lo que
les implicd una reestructuracion
financiera con bancos, clientesy
proveddones.

“luntarmos kS S00M0E & ier-
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| #Fmanciarse a largo plazo todo o posible:
¥ Buzcar financiamiento en la moneda on la que la empresa ge-

nera su excedente;

#Flexibilizar todos kos costos cuando s¢ preve gue el crecimiento

o ventas estd por acabarse:;

# Mo crecer mas de lo que el financiamiento le permite;
# Mo basar el crecimiento en financiamiento extraordinario que

na &4 sostenible en el tiempo;

# Mantener un mix de productos que requigra poco capital

de giro.
Fuante: Guitive Garnani, UTOT

cial de ufs 250,000y, ¢ alo pa-
sado, facturd % 4 millones. No
cuenta con empleados progos,
wi quit optaron por unmodela de
tercerizacion al LOO%.

La experiencia de la cervecera
grafica un aprendizaje vadioso
para Guillermo Fraile, Para el
profesor del dren académica de
Direccidn Financicra del 1AE Bu-
siness School, las empresas
pymes locales tienen hoy mds
profesionalismo para enfrentar
las Crisis ¥ ConoCer suU “mapa de
riesgo”, o decir ante cudles va-
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riables son miks vulnerables.
“La volatilidad de las tasas de
interés financiera y 1S amena-
zas e una recesion que afecte
los resultados operativos hacen
qui las deudas deban ser muy
cusdadas y supervisadas”, opina
Fraibe y sugiere la capitalizacion
como caming adecuado para
afrontar con mayor solvencia
posiblo escenarios de crisis. “En
o508 momentos, se debe ser
muucho mds estricto en la con-
feccidn de los presupuestos de
gastos intentando armar distin-
tos escenarios segln se vayan
dando las ventas”, declara. Ade-
mis, opina que se deberian au-
torizan los gastos que parmitan
mantener ¢ nivel de calidad y
servicio acostumbrado.
Gurstavo Genoni, director de
Programas MBA de la Universi-
dad Torcuato Di Tella (UTDT)
amplia el concepto, remarcan-
do gue 1a falta de un mercado fi-
nanciero desarrollado hace que
el aporte de ks socios sea la
principal via de crecimignto
cuanda ki empresa 6314 en una
buena época. “Muy pocos em-
presarios quieren hundic una
mayor parte de su patrimaonio
cuando la empress S& cmpanta-
na financieramente”, opina.
“En genaral, cuando se llega a
wna situacidn de crisis financic-
ra ya no quadan gastos por re-
cortar™, declara Genond. En asos
momentios, se trata de kegrar 1i-
quider por todos los medios v
expdica que una foema rapida de
hacerls serfa achicando todas
las actividades que requicran
mucho capital de gire y que no
afectan la demanda de los pro-
ductos da alta rotacion. El ex-
perta agrega que, en el corto
plazo, habris que focalizarse en
los negocios mas livianos de la
empresa -los gue reguieren po-
co capital de trabajo y tienen ci-
clo de produccidn corto- parden-
trar asi en un ciclo virtuoso que
mejora ia solvencia, aumenta el
acceso al financiarmignto banca-
ric y baja el costo financiero au-
mentando la rentabilidad para @l
accionista. En ese punto, es
cuando el accionista debe jugar-
sela y hacer ¢l aporte de capital,
Fue &l caso Axesor Consulting
Group. Desde 2007, la empresa
provee informacidn comercial
oriine para evaluackn crediticia.
Se suman soluciones de bases
de datos para Marketing y Co-
branzas & informacion de uso en

“Hay que
continua de

desarroflando la marca mediante una mejora
calidad, pero no haciendo eje én los precios”,

Eduarda Garcla Saenz, de Los Gareda (en la fobo, junts & su hermano Nicolds)

Recursos Humanos e Inteligen-
cia Corparativa. La pyme factura
% 3.5 millomes anuales y tiena 10
empleados, Cuando debieron
atravesar crisis financieras, to-
maron medidas de control én la
origntacidn de los gastos, rea-
shgnanon recursos y apuntaron a
no incurrir &n costos financie-
ros. “No redujimos personal ni
horas, si en cambio pautamos
ajustes salariabes acordos a las
circunstancias y el personal nos
apoyd™, declara Alberto Parise,
socio y presidente de la firma.
Otra opcidn fue iINCOrPOrar eaus-
pos contratados para poder
brindar nuevos Servicios a los
clientes, optimizando la calidad
y los tiempos de entrega de in-
formacion offine.

Al no tener acceso al crédito
bancario fue necesario el apor-
te personal de los Socios que,
durante la ditima crisis, aporta-
ron ol equivalente @ LAt mie-
=5 de facturaciin bruta a ko lar-
go de dos afios. Para ello, inclu-
%0 comprometieron activos
personales en gnr:l.n'll'n para
fandear la empresa

A entender de Parise, las cla-
ves de gestidn de estas crisis fi-
nancieras fueron el compromiso
personal da bos $ocios con el pro-
yecto-empresa, el acercamitnio
y mejor comunicacidn con los
clientes y el apoyo de los emple-
ados y profesionales contrata-
dos que se alinearon a las deci-
skones y esfuerzos. “Todo auna-

da configurt una emgresa flexi-
ble. que pudo adaptarse al con-
texto desfavorable™, manifiesta
Parise. Un costumbre que se ge-
nerd fue establecer tableros de
comando y el armado de un es-
quema de reuniones peribdicas,
para tomarle el pulso perma-
nente al negocio,

Directives que superaron crisis
En Congelarg uno de bos prin-
cipabes pilares fue L creatividad
de sus empleados. La pyme di-
dicada al transporte, distribu-
ciin v bogistica de alimentos na-
it en 2002 coma una oportuni-
dad que surgid despudés de b cri-
si5, cuando un operador ameri-
cano encargado de la logistica
dia McDonalds dejo el pais. Hoy,
la empresa tiene -en lo que va del
ejercichs 2011- ventas netas de
poco mas de § 21 millonas y un
risultiado ¢n ganancias que ron-
da los § T48.000. Francisco
Mackinlay, accionista principal
con 98% de las acciones (el 2%
restante &5 de Alejandro Mac
kinday} declara gue, durants E
crisis de 2008, decidieron no
despadir a nadie perd Si redecr
costos a partir de sugerencias
vilcadas por los empleados,
ademds e hablar con los clien-
tesy no tarifar con ganancias pe
o LMoo oon pérdidas. “MNos
enfocamos en nueves clentes
qui tuvieran problemas de ser-
vicio para no entrar por precios
SN0 por una mejora en la calidad

Sugerencias para aplicar en una crisis

# Conocer en detalle cudles son sus drivers de valor para poder

cuidarlos;

¥ Tener una buena gestidn de inversiones en capital de trabajo;
§ Tener actualizado ¢l estudio de FODA (Fortalezas, Oportunsda-

des, Debilidades y Amenazas), para saber como puede impactar

la crisis en esos atributos y cdmo en la caja financiera:
# Tener un "fondo anticiclico™ para enfreéntar eventualidades.

Fusnie: Gustiermo Fraile, W Sotiness Sohool
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“Nos enfocamos en nuevos
clientes que tuvieran
problemas de servicio”,

Francisco Mackinlay, de Congelarg

del servicio”, agrega.

En ese momento, pidieron a
los proveedores un estiramiento
de los plazos de pago para ge-
nerar capital de trabajo y asi re-
ducir los costos financieros y po-
der tomar esos nuevos clientes
sin pedir préstamos a los ban-
cos. Por otra parte, refinancia-
ron deudas con proveedores.

Mackinlay menciona sus cla-
ves para superar estas crisis: la
transparencia al mostrar la rea-
lidad de la empresa tanto a em-
pleados como clientes y provee-
dores, cohesion interna de los
empleados, trabajo en equipo,
creatividad y confianza genera-

........................................................................................................................................................................................................................

da con clientes y proveedores
durante los afios previos. “Trata-
mos de capitalizar el aprendiza-
je que siempre deja una crisis”,
expresa el empresario y mani-
fiesta que a partir de entonces
adoptaron nuevos modelos de
negocio que hoy los posiciona
mejor para enfrentar las crisis
que, segun opina, se repiten ci-
clicamente en nuestro pais.

Los Garcia es otra firma que
superd los altibajos de la econo-
mia local y logré relanzar, en el
proceso, la marca. Hoy, es una
empresa dedicada al consumo
gourmet de productos y servi-
cios que apuntan al multi-canal
minorista de alimentos pre-
miumy de especialidades, vinos
y cocinade autor con plataforma
web 2.0 orientada a clientes on-
line. Sus duefios, Eduardo y Ni-
colas Garcia Saenz, aspiran fac-
turar $ 8 millones en 2011 y cre-
cer un 20% en 2012.

Durante las crisis, su principal
estrategia fue apostar a la mar-
ca. “Seguir desarrollandola me-
diante una mejora continuade la
calidad, no haciendo eje en los
precios, que, por el mercado al
que apuntamos, es importante
pero no definitorio”, explica
Eduardo Garcia Saenz y aclara
que, mas que el precio, el clien-
te busca disfrutar a pleno la ex-
periencia gourmet.

En los momentos criticos
pensaron y planificaron cémo di-
versificar el negocio y no depen-
der de un solo ingreso. A partir
de ello y una planificacion de
marca cuidadosa, relanzaron el
proyecto con nuevas unidades

“No redujimos personal,
Pautamos ajustes salariales y
el personal nos apoyd”, Alberto
Parise, de Axesor Consulting Group

de negocio: delivery, vinoteca,
bazar de decoracién y mercado
gourmet. Ademas del catering
gue era su corey que ahora que-
dé como la frutilla del postre. Asi
pasaron de ser un negocio cuyo
pilar era la mano de obra inten-
siva a uno que no depende tan-
to de ella porque sobre todo en-
foca su venta por Internet.

"La clave fue seguir creyendo
que teniamos un muy buen pro-
yecto y solo habia que ajustar
aspectos estratégicos y tacti-
cos. Creer y actuar en conse-
cuencia”, declara como clave de
superacion de estas grandes cri-
sis financieras.
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