Entrevista:
Eduardo Serra de KPMG
Anticiparse a los escenarios futuros

es la recomendacion de este experto,
para tiempos dificiles como los actuales.
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hrevivir a la crisis sino también
geherar ung relacion macho
mayor cuando se sile de clia

-}Como ejemplificaria lo de
poner la depresion en accidn?

AAnte une cTisis s cree gile
hay muchas cosas que no dehen
hoacerse v o eldsico es rolraerse,
cuando vn verdad esie 1ipo de
andlisis marca gque muchas ve-
ces debo ser al mves, v que en
erisis so deben hacermuchas ca
5. Lo gue puede ser na: gran
depresiin para unos es uny
oporiunidad para otros

Eso es 1o gue se hace en un
procesy de estis caracléristicis:
dietectar cudles somlas oportuni.
dades a desarrollar axin en las
etapas- de erisis; gue pueden
plantenr desde la compra deem-
presas que puedo integrar a mi
megocin hasta una expansian do
mercadn 0 una Inlegraciin e
servicias, por ejemplo. En plena
cifda muchas veces en el mania-
gement se produce una depre-
sidn que impliea no hacer nada
yesperarn pern sl la perspectiva
¢s sepulr con ¢l negocio hay que
actimr. Por elemplo, si uma com-

estidn npemnda en el corto pla-
£, pero eon el riesgo de pasarse
on la racionalizicion y perder el
rumbo. Y diesplids estian quisnes
ng estdn haciendo nada, que
tambhién representanun porcen

1aje imporiante. Hoy por hoy lo
gue pueden haver yoestdn ha-
ciendo Wpunas empresas es an-
ticiparse mis. En el 2002 la de

bacle tovo algo mas de sorpresa,
ysiblense valavendr, el golpe [ue
mucho mds brusco,

- Cdmo juega en todo esto la
supuesta gimmasia de los argen-
Linos, si de crisis se habla?

<Creo que en generdl el haber
esrado en procesos decrisis per-
mite actuar mejor Y fener ama
mayor capacidud de reaccidn.
Perd, hay que tener culdado gue
¢l conecimiento no se convierta
en soherhia. Es cierto gue quien
V& IFansiio por ormentas im
portantes tlene mis experlencid,
porgue las épocas de crisis van
dejando en el Incomsciente del
management un desarrollo v
tma capacidad que Sitven para
tratar lo desconociilo,

Pero hay que escuchar o muae-

"Una cosa es utilizar la experiencia
de crisis pasadas y otra es
replicar el pasado en el tuturo”

El consultor analiza
los mayores desafios
que deben enfrentar
hoy los ejecutivos.
Como clave propone
anticiparse a los
escenarios por venir y
dejar de lado la
depresién para
convertirlia en accion.

ara Eduardo Serr, socio de
Adwvisary dee KPMUG, lo peor
que piede hiwedr una em
I'rl‘t“-.'l en 1“'"1]".:’1‘- cu 1og Ajue
COITen es retractse. "Ante una el
si5 50 Cree g h:i.!‘_.' vanas, Cosds
yue no deben realizarse v o clasi-
c0 25 retraeyse, cuando enverdad
tebe sep al revés, va gue 45 (o-
yunturas de este tipo brindan
muchas opriones pan crecer Lo
gue puede ser una gran depresion
pam unns, es und oporunidad
muy impoTtante pam@otms”, dse-
purn: Y también resalia que es
[undiimental tomar [3 ¢risis como
visidn positivis, mostrmrse abiernto
a las nuevas posibilidades que
puedan suscitarse, allarse con el
emtomo y -sobretodo- no dijarse
fnvadir por el temar
Hl especialista susienta ulgu.
nas de-sus miximas en los prin-
cipiosdela denominada “Strate-
gic Envisioning’, una allernativa
de managemen! gue bhsica-
mente propong antlejparse o o
que pueda ocurrir y en funcion

de ello trazar todas las estrate:
gias posible en virtud de los po-
sibles escenarios, "Bl proceso se
propone vier miés alld y detectar
cudles son las oportunidades-a
desarrollur aiin en las erapas di
erisls, analizando qué esirate-
giits serian aplicabiles en todos
los casos. Al 4 pesat del con-
texio economicy, ¢l cambin se
vitacelerandoy se va dandi des-
de distintos frentes, poc ello es
muy importante anticiparse”,
explicn Serrd, gue explica que
ésle conceplo parie de uni vi-
sidn de planeamiento diferente
al tradicional.

-3 En qué oros principlos se
sustenia?

«Rasicumente en anticiparso
truzar cistinios escenarios y ai-
[ernalivas: gun mas allide e
llos que en principio deberdan
dirse, Parie do lie combinacidn
de esos madltiples escenarion
para luego decidlr Ly eStrategia 4
seguir v como puede Impacti
en mi negucin desde el esceni
rio mds favorable dl menos

Auneue se pronuncia ahon
can la crisis, hoy todo es:mas i
pldo y [0 venimeos viendo o diario
en el mundo de las eomuniod-
ciones, endos cambios en el con-
sumo v en las cadonas de distri
Buciom, en cdmm se viene modl
ficandn e alerty, ¥ en olros 4s
pectos variidos, En nuestro caso,
Ti.!t'nipl__‘rumns a |rn|‘||[‘!11|.‘n'¢.‘l{ T
ls década del 90, luego se aplica
muchisimo en ¢l 2002 v ghory
tiene vigencia y algunas empre-
sas estidn trubafanco emsello,

-Segumn sus principios, jqué
Hipsdeben seglirse nonces en
mumenios coma el actunly

Lit base ey ver las cosas mids
alli v desde un enlogue multl-
ple. analizando las divorsas es:
traleglis segain el caso anles de
elegir una. Luego si hay varins
fips que deben seguirse eny épo-
cas de crisig Lno es poner la de-
presion on BeCium, Y gquy el tue
se deprimie plende y el queacita
A

Ademais se debe generar una
tonshdn positiva desde el -

“El peor error que
puede contemplar
una estrategla en
crisis es tener
mucho temor a
tener miedo. Eso
paraliza ", dice el
experto.

By hitven qLe ligs preisonas pan

gan sobre Ji.mesa odo sU po

tencial sabre riodo en lo referido
il elemento netitudbnad, alpo gue
hay posiciona & lis compafiias
porencima del resto en el mer

cade: ¥ mmbien aliarse con el
enbrpG, poogue Inds crists e
cesitie muluo apoyvo v si irebajds
con'ty cliente estableciendo un
dleal que dambos les permiie e
yvarmejorla sttuacion; por ponar
wun ojemplo, con ¢l paso del tiem

po 1o salo se habed logrado so-

panianccesita implementar unu
neeva  ecnologis, coniraris:
menie i lo que se cree o mejor
s hacerlo en este momento, pol
res TRlDTies.

La primera esque salis al mer-
cado y comprias mucho mis ba-
risley, PO O COomprs cisina-
die y porellt es menos cosiosn
La segunda pusa por el hecho de
gue lo dispanibilidad de recor-
sos parn desarzollan ¢l producta
en ¢l morcadt es mucho mayoe
y no me refiemn soloa precios si-
no 4 wener T gente disponiiis
pirs tabajar o prodocio on
niticha mas capacidatl ¥4 wer-
CRrR TIEng LR VTS cum gl ili'\ e
CUrsops intermos de mi compania
Yl management denen menaos
costos de aporiunidad, porgu
comnG engo menos capacida
e EENUTAT INETESOS 8 rnc:inr
MOMEnNto Par generur reesiroc-
TUEWCAON Y ORI A CHiny,

«;Cdmo percibe gue estdn
actnandn lus enipresas ante o
crisisy

N g puede hoblee die unas
sunerallzacian porgue by e
toddo. Hay quienes estdn viendo
ZRio con [1_Ii|ii"b |Li!\ imensiones
que reguiene ol caso, inelusomas
allid de sunegocin, ¥ estdn a Jiex-
pectativa die logmr cosas gue no
se hshian planteado. Laego hay
olras gue estan en el medio.
eyuilibridas en sy negocio pero
gue posiblemente van a pende
michas opotiunidiades gue
puedan surgiren el medio 'y que
i (i ien estes SITECInnes

Tambiin existen aguellos e

vatimbién, pordgue mismo en el
2002 habia gente gue moplicaba
el pasado en el Tuturo, y ung co-
su es ubllizar la experiencla y
otra copiar lomismo del pasado
En aguelmomenio, la gente mas
II'_IL‘(.'!'I -[11](“.['!1’::[!:[1!1 mendascar-
ga deinlormacion- porghlplan
tenba algo a5 como “porgué se
va | repetir esto s las condicio-
nes son oas”, Muchas veces |a
genie tende o peplleary se olvi
i de e ol enlomo ey olro; tsn
&3 algo queno hay que perder de
VISt

-Para ¢l final, podles son los
peares errores que implican
plantear una estrutegin en ple.
na-crisist

Cren gue hay dos gue son
lundumentales. Bl primers ese-
per mucho miedi s lenermicdi,
pomue ¢ miedo paabza. Una
cosn es prevenity oftaes Tener
miedo, Moy que se MUy cida
dogo de entrir on deprésion,
porgue el tpo que enta 1odos
Ins dias v dice "no saben lo que
NSVl pasar representaun ca:
so dligmdtica, el de la profecia
autocumplidis eso o8 Ndemzgo
negativo

IPor el conrrario. se requieren
e lderes gue sepan saear odo
¢l polencial acthiudinal y (ol b
energla positive de sus equipos
de trabajo. ¥ el olro tiene que ver
con L vision v el hecho dir podet
lantear las cosas nnis allia:
CHanil 1Ty CETG hj Muais I“IH-
tudlmento veas; on reatldod me-
Nos VAS @ Ver.

Mat{as Franchini



