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Consejos para enfrentar
el aterrizaje que se viene

Consultores de primera linea accedieron a armar una
destacan que hay opciones mas alld de recortar, des

ia para tiempos dificiles. Todos
ir 0 suspender.
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ay que decirlo de una

vez: la palabra "crisis” no

viene del chino, sino del
griego, y su significado etimold-
gico no es “oportunidad”, sino
*destruccién”. Lo que pasa, es
cierto, es que en un escenario de
destruccibn suele haber oportu-
nidades. Para capear la desacele-
raciém que se estd viviendo en los
distintos sectores, iEco reunid 10
claves para empresarios argen-
tinps en este nuevo escenario,
surgidas de las opiniones de con-
sultores de primera linea.

QUE NO

CUNDAEL
PANICODELA
COYUNTURA

® El excesivo pesimismo puede ha-
cer perder de vista el momento de
salida de la crisis: hay luz al final
del tinel.

En las épocas de crecimiento “a
tasas chinas”, como la que la Ar-
gentina viene de atravesar, las
empresas suelen gfommen
ganar participacién .a
veces m cierta eficiencia.
Las crisis ayudan a corregir este
cuadro, "Cuando se sale de un
crecimiento vertiginoso, se hace
en forma desorganizada y nadie
estd muy cerca de la eficiencia. Se
piensa en términos de resultados.
El bienestar a veces oculta cues-
tiones que salen a la luz cuando
a uno le tocan el bolsillo”, matiza
Ariel Fleichman, a cargo de Booz
& Company Argmtim.l;Una co-
54 €5 ser ido crisis, ¥
L Gk
tiempo por lo que puede llegar a
m grafica Miguel Arrigoni, de

ELGERENTE
FINANCIERO

ESEL
NUEVOREY

® En épocas de expansion, las pie-
zas clave son los tes comer-
ciales y de desarrollo. Son ellos

dos a los . “Pero aho-
ra que la priondad es cuidar la caja,

el que sabe manejar la liquidez es
€l (mico que sobrevive”, reflexiona
Gregorio Charnas, director ejecuti-

| ® SOBREVIVIENTES

| Gregorio Chamas. De MBA Lazard

“Ahora que la prioridad
es cuidar la caja, el
‘ejecutivo que sabe ma-
nejar la liquidez es el
|Unico que sobrevive"

vo de MBA Lazard

“Los bancos estin pidiendo que
les paguen ya; hay una locura por
cancelar pasivos”, afirma Arrigoni.
“Esto no siempre es posible, al me-
nos, sin destruir el equilibrio finan-
ciero del negocio. La conservacidn
del nivel de pasivos indispensable
es clave para la subsistencia de la
liquidez; en el pasado, muchas em-
presas comercialmente muy exito-
sas se quedaron en el camino por
este motivo”. Fuera del grabador,
algunos entrevistados saben de
CFO que estin recibiendo ofertas
suculentas, aun en medio de la cri-
sis, para cambiarse de empresa.

ELCUIDADO

DELA
LIGLIDEZ
ESCLAVE

® Desde luego, ¢l endeudamiento
es ¢l itern més complejo. “Rediz-
calo o evite incrementarlo. 5i fue-
ra necegario, deberia reforzarse el
capital”, sefiala Manuel Sulnm.lde
Infupa. Y agrega: “Renegocie los
prﬁﬁiammﬁ:mﬂm financieros
de forma que las condiciones sean
maodificables en consonancia con
las mejoras que vaya habiendo en
el marco financiero general; pro-
yecte con realismo las ventas; evite
el incremento de stocks y minimi-
ce ¢l capital de trabajo; calce el mix
de monedas en activos y pasivos”™.

“Cada centavo cuenta®, dicen, por
su parte, Marcelo Plana, director de
Investment Banking Service {;ES}
y Juan Salas, ambos de Fe-
rreres y Asociados. Ellos proponen
*analizar los stocks, porque en los
depésitos suelen esconderse mu-

chas oportunidades de liquidez".

*Siéntese sobre la caja”, reco-
mienda directaments Roberto Fra-
ga, socio a de Advisory Servi-
ces de Ernst & Young. En cuanto
a costos, postergar inversiones no
criticag es una buena opcitn: la

no es comio hacerlo mis
to, sino *:debo hacerlo, es el
momento adecuado?”

HORADE

FUSIONES Y
COMPRADE
EMPRESAS

= Hay algo positivo en el hecho de
que a todas las empresas les haya
bajado 1a cotizacién de mercado.
“Una empresa grande que antes
valia 100, ahora vale Bﬂfi::cium,
Pero su competidor chico, si valia
10, ahora vale 5. Eso le deja mar-
gen al mis grande para salir de
compras, En sintesis, es un buen
momento para que los jugadores
estratégicos se queden con parte
del mercado de sus competidores
a buen precio... si tienen plata, que
es lo mis complicado, claro™, con-
cluye Mario Angelastro, socio de
Accenture.

Para Fleichman, en la Argentina
todavia no estin viéndose opera-
ciones de MEA [como la de Itad
y Unibanco en Brasil) “porque no
hay un valor de referencia y eso
retrasa este tipo de transacciones”.
Osvaldo Cado, economista de Pre-
finex, dice: “En un rlt::m:nlu de
recesion, se achican las participa-
ciones. Esto depende del tamafio
de la empresa. Pero, si hay liqui-
dez, la parte descendente del ado

Mario Angelastro. De Accenturs

"Es buen momento pa-
|ra que jugadores estra-
tégicos se queden con
mercado de los compe-

'tidores a buen precio”

| ® PASARALA ACCION

Eduardo Serra, De [T

\"El que ve la situacion

antes que los demas y
actiia en consecuencia
es el que capitaliza

los espacios”

PLANIFICAR
ELUSD

DELOS
RECURSOS

® “En toda redefinicién hay ga-
nadores y perdedores, y esto a
menudo depende de como se las
enfrenta: si con un concepto de
ibn, o de reflexion y accién
ripida®, advierte Eduardo Serra
50Ci0 *El primer conse-
jo es actitudinal: no entrar en de-
iGn, §ino potenciar a accibn y
anticipacion. El que ve antes que
2l ot Yos apacton”
es el gue capitaliz espacios”,
atde.

*Seguramente surgird la evidencia
de que, para enfrentar una tor-
menta, hay que estar mis liviano
y consolidado. A partir de ahi, se
impone elaborar un plan de ges-
tién que contemple desde lo estra-
ico hasta lo operativo. En otras
. ser eficiente. Hay que ver
en qué lineas de negocios concen-
trarse; evaluar nuevas oportuni-
dades o situaciones que requeriri
el mercado, qué actividades ya no
tiene sentido seguir haciendo y qué
es lo nuevo que se puede hacer”,
precisa el socio &EEEE.
En materia de nuevas inversiones,
€5 necesario asumir un comporta-
miento defensivo, hasta tener un
panorama mis claro. También es
saludable evitar cuanto sea posi-
ble la concentracidn del riesgo por
cliente”, detalla Gastén Rossi, de la
consultora Labor Capital Growth
(LCG). fundada por el ex ministro
de Economia Martin Loustau.
*Analice cuidadosamente los pro-
yectos que tenga en curso”, sugiere

Fraga, de Emst & Y . “Revise
criticamente los costos y beneficios
de seguir adelante, y hdgalo con
rapidez. No demore las iniciativas
que puedan generar efectos posi-
tivos. Juzgar cada situacién par-
ticular y evitar tomar decisiones
generales es lo més aconsejable”,

explica.

-

&%

(QUEHAGO
G B CONEL
Y  PERSONAL?

® Cuando bajar costos es priori-
tario, la reduccitn de personal es
tentadora porque el efecto ahorro
se ve inmediatamente. Pero en el
trimestre siguiente, este beneficio
deja de contar y, encima, recontra-
tar &5 caro, sobre todo, par
el tiemipo que lleva formarlo hasta
que esté 1009 operativo.

Lot cofsultores recomiendan tener
en el horizonte el momento en que
la actividad vuelva a estabilizarse,
con lo cual, 5i se despide hoy, es
muy probable que haya que recon-
tratar mafiana.

Segan Fleichman, la salida puede
ser exactamente la opuesta de la re-

‘ @ RECONVERSION

e b

iwm--.mamac.:

' “Sj hay problemas de
cobranzas, se puede
destinar parte de la
fuerza comercial a la
gestion de cobro”

duccién *automética” de personal.
*Por ejemplo, si bajan las ventas
y hay problemas de cobranzas, se
puede destinar parte de la fuerza
comercial a la gestién de cobro. Eso
requerird algo de entrenamiento,
pero de todos modos es gente que
ya conoce L empresa”, ejemplifica.
Una recomendacin general es la
de hablar daramente con los tra-
bajadores acerca de la situacién de
la empresa y comprometerios en la

estrategia anticrisis.



REDUCIR LA

GRASA
SINCORTAR
ELMUSCULO

m“En las épocas de expansion,
uno puede permitirse gastar mds
en logistica, en distribucién, en
toda la cadena. Para una empresa
de consumo masivo, tener abas-
tecido al canal todo el tiempo es
fundamental en la expansion”,
argumenta Angelastro, de Accen-
ture. “Pero si la demanda baja, se
puede recortar gastos sin que eso
afecte a las ventas en térominos ge-
nerales. Lo mismo se aplica con la
contrataciém de call centers para la
atencién a clientes. 5i no hay un
100% de satisfaccién por la presta-
cibn del servicio, quizis conviene
recortar un poco ese gasto. Sivana
quedar clientes disconformes, por
lo menos que la empresa pague
menos por eso”, analiza.

“Cuando se recorta, hay que sacar-
se grasa, pero guarda con cortar
misculo, porque eso no se repone
asi nomas”, agrega Arrigoni. “Pue-
de ser momento para tercerizar o
mover compensaciones fijas a va-
riables (atadas a desempeno)”, en
palabras de los analistas de la con-
sultora de Orlando Ferreres. Pero
casualmente ellos también propo-
nen “sumar presion en la gestién
de cobranza”.

® SOCIOS |

Manuel Solanet. De Infupa.

“Con los proveedores
hay que analizar en
conjunto la aplicacion
de programas alternati-
vos de emergencia”

CUIDAR
LACADENA
DEVALOR

mEs simple; sin proveedores no
tengo negocio, y sin clientes, tam-
poco. En esta direccién, Serra, de
[XETE, advierte: “Mis vale que mi
networking de relacién esté forta-
lecido por ambas partes: clientes
y proveedores. Tengo que ver el
modo de optimizar los marcos de
negociacién en ambos planos, qué
alternativas les creo a mis clientes

para benehciarlos y cémo negocio
mejor con mis proveedores”.
Respecto de los proveedores espe-
cificamente, Manuel Solanet re-
comienda concertar con ellos "un
programa de compras y analizar en
forma conjunita programas alterna-
tivos de emergencia”.

Segin Fleichman, es esencial es-
tar muy cerca de los clientes y de
los proveedores "para tener inteli-
gencia de qué les va a pasara mi
cadena de valor”,

ELCAPITAL
MASVALIOSO

®A menudo se repite que la in-
formacion es el capital més valio-
50 que una empresa puede tener.
En estos momentos, es un activo
que resulta esencial tanto puertas
adentro como hacia afuera de la
organizacién. *Es imprescindible
r;cgaba: la informacién apropiada
relacionada con la crisis y su posi-
ble impacto dentro del negocio es-
pecifico”, sostiene Ignacio Aquino,
socio de Corporate Finance de Po-
cewaterhouseCoopers. Y recomien-
da compartir esta informacién con
colegas del mismo sector, para eva-
luar medidas conjuntas.

La consigna también vale para la
informacién interna. “Hay que

Ignacio Aguino. De Pwl

"Hay que reducir la in-
certidumbre en los em-
pleados y hacerlos par-
ticipes de los progresos
que se obtienen”

compenetrar al personal con los
riesgos que la empresa deberd
atravesar a causa de la crisis eco-
némica, y lograr su apoyo y com-
prension”, apunta Solanet. Fraga,
de Emst & Young, se refiere en es-
te punto a reducir la incertidurnbre
al méximo, con lo cual se manten-
dria en alto la moral del personal.
"Aclare de la mejor forma posible
la visién de mediano plazo y haga
participe a Ia gente de los pequefios
progresos que pusden obtenerse”,
sugiere. Aquino también hace no-
tar la conveniencia de extremar los
cuidados en los mensajes al perso-
nal, dada la sensibilidad imperante
{suspensiones, recortes de horas).

NEGOCIO
CORE™Y
TIMING

JUSTO

®"Este es un momento para foca-
lizarse en los negocios core”, subra-
ya Angelastro, socio de Accenture,
“Si yo fabrico zapatillas, tengo que
seguir haciendo eso. Pero si soy
un holding de cines, papas fritas y
autos, es probable que tenga que
vender algo, 2 menos que los tres
negocios sean consistentes. Aho-
ra, el que estaba en alguna de esas
tres actividades, pero no la tenia en
formal central, seguramente estd
sufriendo con esa operacifin, con
lo cual estd preparado para salir”,
razona.

Igual, el timing es clave para dedi-
dir una movida de este tipo. “Para
las empresas petroleras, extraer en
yacimientos secundarios ya no re-
sulta atractivo con el actual precio
del barril. Lo mismo le pasa a las
sojeras, ya no les conviene plantar
£N Zonas que no sean niicleo”.
“Cuando una empresa se acuerda
de hacer algo a destiempo, en ge-
neral falla. Ahora, todos se lamen-
tan de no haber buscado acceso al
mercado de capitales en 2007. ;Se
dieron cuenta ahora? ;No vieron
que debian fondearse cuando ha-
bia alta liquidez?”, cuestiona Arri-
goni.



