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Como se preparan las compaiiias de manufactura en Argentina y

Brasil para afrontar una crisis

1. Resumen

Las empresas tienden a olvidarse de las crisis cuando estan en buenos tiempos,
donde resulta mas facil implementar sus planes estratégicos y aumentar las ventas.
Sin embargo, desde el siglo pasado, las empresas luchan contra los periodos de
recesion. El proposito de este estudio es comprender si las empresas estan mejor
preparadas para la proxima crisis econdémica e identificar las mejores practicas en
el proceso de la cadena de suministro que llevan adelante las empresas
manufactureras de Argentina y Brasil durante esos momentos. Este objetivo sera
alcanzado a través de un analisis cualitativo, con entrevistas semiestructuradas, y
de un analisis cuantitativo, estudiando las métricas financieras de las empresas
antes y después de las crisis econdmicas. Finalmente, la investigacion resume las
mejores practicas implementadas por las companfias para afrontar los periodos de
recesiéon economica y concluye si las empresas estan mejor preparadas para la

proxima crisis.
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Como se preparan las compaiiias de manufactura en Argentina y

Brasil para afrontar una crisis

2. Introduccién

Hay algo durante los buenos tiempos que nos hace olvidar los periodos de vacas
flacas. Sin embargo las malas épocas no son raras, menos en marcados como

Argentina y Brasil.

Si estuviésemos hablando de fendmenos naturales como inundaciones o
terremotos, muchos de los lideres de negocios estarian muy bien preparados, pero
no asi para una caida econémica. Durante los buenos tiempos, las compaiias
toman deudas asombrosas, acarrean enormes costos fijos y mantienen una
inflexible cadena de suministros. Entonces, cuando aparece la recesién, encuentra

todas las grietas en la cadena de suministros.

Con el objetivo de obtener una ventaja competitiva, las empresas que operan en el
mercado global estan expuestas a un riesgo considerable. El inicio de la
investigacion en gestion de riesgos de la cadena de suministro (SCRM) se remonta
a los primeros anos del siglo XXI (Harland et al., 2003; Christopher y Peck, 2004;
Manuj y Mentzer, 2008). Existe una extensa literatura sobre SCRM que considera
las facetas de la construccion conceptual, asi como las investigaciones empiricas
de las mejores practicas en la gestion de riesgos, aunque hay dos vacios que
requieren atencion: primero, los procesos de SCRM existentes tienen un enfoque
limitado en la interdependencia de los modelos de riesgos; y segundo, la aversién

al riesgo de quien toma las decisiones no puede ser explicitamente capturado.
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Las cadenas de suministro operan en un entorno integrado de compaiiias
interdependientes e incluso dentro de una misma compainiia, las entidades y los
riesgos no estan aislados; mas bien, hay complejas cadenas de interaccion. La
identificacion de riesgos debe involucrar a diferentes partes interesadas y capturar
la interaccion interdependiente entre los riesgos que se extienden a lo largo de toda
la red de suministro (Ackermann et al., 2014). Los esquemas actuales de
clasificacion de riesgos y los métodos que investigan el tratamiento 6ptimo de los
riesgos individuales pueden resultar suboptimos si existen correlaciones entre los
riesgos y las estrategias (Garvey et al., 2015). A pesar de la importancia de evaluar
estrategias de mitigacién de riesgos especificas para una cartera de riesgos de la
cadena de suministro, muy pocos estudios han propuesto herramientas para
priorizar estrategias casi todas sujetas a una restriccion presupuestaria y donde la

toma de riesgo no ha sido tenida en cuenta.

Recesiones y caidas en los mercados no deberian ser una sorpresa para nadie,
pero es muy dificil predecir cuando ocurriran. Sin embargo, histéricamente suelen

ocurrir casi ciclicamente cada una década.

Para tener un orden de magnitud, de acuerdo con el American Bankruptcy Institute
(2010), luego del crash financiero del 2007 en los Estado Unidos, las cosas fueron
bastante malas entre 2009 y 2013, donde cuatro millones de empresas cerraron en
los Estados Unidos y casi 8 millones de personas perdieron sus empleos (el
desempleo aumenté al 10% en 2009). Diez anos después de crecimiento y
recuperacion, el desempleo se ha reducido al 3,7% y el indice Dow Jones promedio
aumenté 306% llegando a 27.000.

Las economias de los EEUU y el mundo son ciclicas, con una crisis cada 10 afios
aproximadamente como se menciond anteriormente, y cuando el mercado de
valores se pone muy alto, los inversores se ponen muy nerviosos. Como para
confirmar estos temores, el mercado de valores de EEUU recientemente se ha
vuelto bastante volatil. En grafico 1, se puede comparar la volatilidad de los ultimos

10 meses respecto de los 20 meses anteriores.
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Gréfico 1. El mercado de valores de Estados Unidos se ha vuelto mas volatil en los ultimos 10 meses. Fuente:

finance.yahoo.com.

Debemos entender que las empresas no son islas, sino que son actores
interconectados dentro de cadenas de suministros en constante cambio, estresadas
regularmente por recesiones econémicas (Reinhart y Rogoff, 2008). Da Cruz y Lind
(2012) mostraron que la falla de un solo banco en una red de bancos
interconectados (proveedores de liquidez), se propaga a través del resto y lleva a la

inestabilidad financiera de todo el sistema.

Seguramente se puede hacer algo desde la cadena de suministros para estar

preparado para la crisis y al menos minimizar el impacto.

En 2008, las ventas de automoviles en todo el mundo cayeron simultaneamente; en
particular, las ventas de automoviles de pasajeros en la Unién Europea en mas del
25%. El temor de perder capacidades internas y de depender de centros de disefio
externos llevd a la internalizacion gradual del disefio y estilo. Esta fue la solucion
estratégica adoptada por varios fabricantes de autos, tanto genéricos, como
General Motors, Ford y Volkswagen, como especializados, como Mercedes, BMW y
Porsche. La cadena de suministro de disefio de automdviles se compone
principalmente de pequefias empresas centradas en el suministro de disefio e
ingenieria. En el periodo 2008-2012, el volumen de negocios de las empresas de
disefio en Francia e Italia crecié +8,8% y +26,0% respectivamente. Este
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desempefio positivo es consecuencia de estrategias de diversificacion en términos
de industria (esencialmente, disefio aeroespacial e industrial para las empresas
francesas), mercados geograficos (paises europeos y asiaticos principalmente para
las italianas) y diversificacidon vertical. Por lo tanto, en ambos paises, la cadena de
suministro de disefio de automdviles ha abandonado el modelo tradicional basado

en una sola industria y orientado a su mercado interno.

La industria de la logistica desempefia un papel clave en la economia global porque
respalda los esfuerzos de produccion de las empresas que se distribuyen en
diversos paises donde sus actividades satisfacer diversas necesidades y diferentes
empresas y consumidores. (Borruso, 2005, p. 1-2). La infraestructura de transporte
puede contribuir al crecimiento econémico. Esto se ha demostrado en la literatura,
por ejemplo, (Michaels, 2008, pag. 683-701); (Atack et al., 2010, p. 171-197,
Banerjee, Dufl & Qian, 2012), mostrando que las redes de transporte bien
desarrolladas pueden conducir a una mejor accesibilidad al mercado, menores
costos logisticos, promover el crecimiento econdmico y satisfacer aquellas
necesidades sociales que sélo es posible mediante el desarrollo de sistemas de

transporte modernos (Hoppe, Christ, Castro, Winter & Seppanen, 2014, p. 1).

Las recesiones causan efectos devastadores aguas arriba y debajo de la cadena de
suministros, asi como la caida del flujo de dinero o la caida de flujos de materias
primas y productos terminados. Muchos clientes reaccionan rapidamente,
deteniendo compras, cancelando 6érdenes, demorando entregas acordadas, vy
extendiendo plazos de érdenes de compras y pagos. Por su parte, los proveedores
preocupados por la capacidad de pago de sus clientes, tratan de acortar los plazos
de pago hasta llegar a la entrega contra reembolso. El impacto de estas acciones,
tanto de clientes como proveedores, puede ser muy duro. Si un cliente de una
fabrica deja de comprar y recibir entregas mientras los proveedores de dicha fabrica
siguen enviandole la materia prima, la fabrica experimentara un exceso de

inventario también conocido como exceso de capital de trabajo.

Aparece ademas un problema del lado financiero: si los clientes dejan de comprar y

la empresa continua pagandole a sus proveedores en tiempo y forma, pronto se
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vera muy ajustada su ganancia o rentabilidad.

¢ Porque motivo entonces si las crisis y recesiones son tan comunes, no se planifica
en consecuencia?

Parte del problema es porque los lideres en operaciones a menudo carecen de los
enfoques claros y sistematicos necesarios para poder planificar de manera mas
eficaz. Lo que se necesita es una jerarquia de mejores practicas que ayuden a la
cadena de suministros a proteger a la compafia contra la recesion. La siguiente
figura representa los impactos y desafios durante una recesion, desde el enfoque

de clientes, proveedores y la misma empresa:

Recesion

| I

Clientes Proveedores Compaiiia

I
Continu

Quiebran Demandan cobro
entregando

Reduce su tamafio Contintian los gastos
lentamente de overhead

| | T | |

Ordenes canceladas, Extension de plazo de Crecimiento de Desabastecimiento  Gastos laborales directos ~ Gastos de overhead

Dejan de comprar

Quieren descuentos Demoran pagos Quiebran

crecimiento de costos cobro a clientes meteria prima de partes criticas elevados elevado
fijos e inventario

Figura 1. Desafios de la cadena de suministros luego de una crisis.

La Oficina Nacional de Investigacion Econémica de EE.UU. (NBER) considera un
"periodo de recesion cuando la economia sufre al menos dos trimestres
consecutivos de cambio negativo o crecimiento negativo en el mercado de
capitales, la produccién, el empleo, el ingreso real y las ventas" (NBER, 2008).
Durante estos periodos, se pudo ver una reversion de la economia, en la cual los
bancos quiebran, los precios de las acciones caen y las companias luchan por
sobrevivir. Dado que las empresas no pueden controlar estos hechos, o mejor que
pueden hacer es estar preparadas para el impacto y recuperarse lo mas rapido
posible. Este proyecto utiliza la tasa de crecimiento del producto interno bruto (PIB)
para definir los periodos de recesion durante los ultimos 10 afios en Argentina y
Brasil, desde la crisis que comenzé en 2008 en los Estados Unidos, pero que

también tuvo un gran impacto en la mayoria de las economias del mundo, como se
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muestra en el siguiente grafico:

Crecimiento del PBI (% anual)

4,23 —e—WORLD
—e—USA

1,78
-1,73
-2,78
2007 2008 2009

Gréfico 1. Crecimiento del PBI (% anual) World vs. USA. Fuente: Banco Mundial (2018)

Los paises latinoamericanos, como Argentina y Brasil, sufrieron esta crisis, ya que
se vieron afectados por la reduccién de la inversidon de capital privado en los
mercados financieros (Guillén, 2011), como se muestra en la Tabla 1: tasa anual

desde 2007 hasta 2009 de producto bruto interno real, o PIB real, de estos paises:

Pais 2007 2008 2009
Argentina 9,01 4,06 -5.92
Brasil 6,06 5,09 -0,13

Tabla 1. Crecimiento del PBI (% anual) de paises de Latinoamérica
Fuente: Banco Mundial (2018)

Adicional a esto, se produjo una crisis local durante el afio de 2016 en Argentina y
Brasil, en la que se redujo drasticamente la tasa de crecimiento del PIB de dichos

paises en varios trimestres de los afios 2015 y 2016:
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Fuente: Banco Mundial (2018)

Estos impactos en la economia pueden afectar la cadena de suministro de una

empresa manufacturera.

El “objetivo general” de esta investigacion es desarrollar un modelo que permita
determinar si empresas manufactureras de una determinada industria o region se
encuentran mejor preparadas para una proxima crisis econémica. Como “objetivo
especifico” se busca identificar las mejores practicas llevadas adelante por las
empresas manufactureras de Argentina y Brasil sobre su cadena de suministros,
pudiendo determinar si se encuentran mejor preparadas para una nueva Ccrisis.
Dicho objetivo se alcanzara a través de un analisis cualitativo, que consiste en 12
entrevistas semiestructuradas sobre crisis anteriores, a ejecutivos y/o gerentes
responsables de los procesos de la cadena de suministro de sus companias, y en
un analisis cuantitativo, que estudia las métricas financieras de las empresas antes
y después del colapso econdmico, considerando la crisis de 2008 y 2016, como se
muestra en los Graficos 1 y 2. La conclusion del documento respondera a las
siguientes preguntas:

(1) ¢Las empresas aprendieron de la ultima recesion?

(2) ¢Estan las empresas mejor preparadas para una recesion que en lo que
estaban en 20077

(3) ¢Cuales son las mejores practicas a llevar a cabo para estar preparados para

una crisis econémica?

En los siguientes puntos se explicara la metodologia elegida en esta investigacion,
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considerando el analisis cualitativo y cuantitativo, se mostraran los resultados
obtenidos y se obtendran las conclusiones derivadas de los resultados en busca de

responder las preguntas (1), (2) y (3) mencionadas anteriormente.
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Como se preparan las compaiiias de manufactura en Argentina y

Brasil para afrontar una crisis

3. Metodologia

Los datos sobre los que se construyen las conclusiones provienen de una
metodologia cualitativa, basada en 12 entrevistas semiestructuradas con ejecutivos
sobre sus cadenas de suministro para identificar las mejores practicas que llevan
adelante para prepararse a las crisis, y una metodologia cuantitativa, en la que se
recopilaron métricas financieras de 35 empresas diferentes para analizar sus

variaciones antes y después de la crisis de 2008 y 2016.

El analisis cualitativo esta basado en entrevistas semiestructuradas con gerentes y
directores de departamentos de la cadena de suministro de sus companias, acerca
de sus experiencias durante una crisis, a fin de identificar las mejores practicas que
aplicaron durante este periodo con buenos resultados. El foco se centré en las
empresas manufactureras de los siguientes negocios: automotriz, metales,
combustibles, quimicos y otras industrias, que representan del 22% al 30% del
impacto en la produccion nacional de Argentina y Brasil respectivamente (AFAC vy
MDIC, 2018). Como se mencioné anteriormente, este estudio alcanzé 12
entrevistas, divididas entre Argentina y Brasil.

El analisis cuantitativo se basa en la recopilacidon y analisis de métricas financieras
de empresas manufactureras cuyos ingresos brutos anuales no superan USD 1
Billon en los periodos antes y después de las crisis, con el objetivo de identificar
cambios en las métricas relacionadas a sus cadenas de suministro. Estas métricas
financieras se obtuvieron de los balances e informacién financiera publica de 35
empresas, 16 de Argentina y 19 de Brasil, para analizar sus variaciones antes y
después de la crisis de 2008 y 2016.
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Se obtuvieron asi las mejores practicas que las empresas aplicaron previo y
durante una recesion, en términos de la cadena de suministro, las cuales muestras

una mejora en sus métricas financieras. La siguiente figura resume esta

metodologia:
Analisis Cualitativo Analisis Cuantitativo
Entrevistas Métricas Financieras
dentificar las mejores practicas en Analizar las métricas financieras para
términos de p_roveedores, clientes y comprender los impactos generados por
fuerza de trabajo para estar preparado | | |os cambios en la cadena de suministros.
para una crisis.

Figura 1. Metodologias Cualitativa y Cuantitativa.

3.1.Método Cualitativo

Se eligié utilizar el método cualitativo para comprender coémo reaccionan las
compaiias ante la recesidon, cuales son las principales lecciones aprendidas y
como afectan las decisiones tomadas en sobre la cadena de suministros en el
futuro de la compafia (compra y distribucion de materia prima y productos
terminados, negociaciones con clientes y proveedores, etc.). Para lograrlo, el tipo
de investigacién para este analisis se basé en entrevistas semiestructuradas con 12
(doce) Ejecutivos relacionados a la cadena de suministros de empresas de

manufactura.

Los 12 Ejecutivos fueron contactados en persona durante seminarios y
conferencias de la cadena de suministros o a través de correo electrénico, para
invitarlos a formar parte de esta investigacion. El formato de entrevista
semiestructurada se construyé sobre el modelo de "Entrevista focal" (Merton et al,
1990), en la que se entrevista al ejecutivo como una conversacion espontanea
durante un corto periodo de tiempo (una hora aproximadamente), mientras el
entrevistador sigue una lista de preguntas pre-establecidas. El entrevistador crea un
espacio para el intercambio de ideas y explora un tema en detalle si fuera

necesario. Por lo tanto, la principal fortaleza del método cualitativo es entender los
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escenarios y definirlos dentro de un proceso (Merton et al, 1990).

Cada pregunta se construyé de acuerdo con el articulo ";Esta su cadena de
suministro lista para la proxima recesion?" de Nima Kazemi y Bruce Arntzen (2019).
Las preguntas siguieron el tema de la cadena de suministro (Figura 2) desde los
proveedores (envio de materia prima, condiciones de pago, etc.) hasta los clientes

(reduccién de la cantidad de clientes, impacto en las ventas, etc.).

g &
=fid4 #
& (I

Proveedores __‘:,.i -_’"""
R~ 7

' . Clientes
Productos Terminados

Figura 2. Cadena de Suministros de Compafiias de Manufactura.

Fuente: Nima Kazemi & Bruce Arntzen, 2019

Las entrevistas fueron segregadas en seis pilares. El primer pilar esta compuesto
por cuatro preguntas en busca de comprender el entorno de la empresa en la que
se desempenfa el ejecutivo de la cadena de suministro, asi como también conocer
las experiencias del ejecutivo en crisis previas. El segundo pilar estd compuesto por
otras cuatro preguntas sobre la perspectiva de los clientes, principalmente
focalizado a entender las diferentes formas en que reaccionan las empresas
manufactureras a los requisitos de sus clientes. El tercer pilar se basa en la
perspectiva de los proveedores, con otras cuatro preguntas, para entender lo que
les fue solicitado y como estos reaccionaron. El cuarto pilar busca tener una vision
del trabajo, con dos preguntas, considerando el impacto de la crisis sobre la

cantidad de empleados. El quinto pilar mira las compras de la empresa, con dos
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preguntas, para saber cuales fueron las principales acciones que las empresas han
realizado sobre este tema. En el sexto y ultimo pilar se agrupan las preguntas

abiertas intercambiadas con el entrevistado.

El intercambio de experiencias y mejores practicas discutidas en las entrevistas
fueron una oportunidad valiosa para entender coémo la crisis afectdé a estas

companias.

Los entrevistados fueron seleccionados bajo los siguientes criterios:
a) empresas manufactureras;
b) negocios: automotriz, metales, combustibles y quimicos;

c) ejecutivos con agenda disponible e interés para participar.

Las entrevistas personales fueron grabadas, luego transcriptas y finalmente
resumidas en una tabla donde se resaltan los puntos principales de las mismas
(Tabla 2). Este trabajo permitio identificar las mejores practicas en la cadena de

suministros de las compafiias, antes y durante los colapsos econémicos.
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Tabla 2: Mejores practicas identificadas durante las entrevistas con ejecutivos de la cadena de suministros

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Pilar Pregunta Sept. 2018 Sept. 2018 Sept. 2018 Oct. 2018
1 Cudl es el negocio de la compafiia? Automotriz Mineria Petroquimica Distribuidor de Combustibles

Ha experimentado alguna crisis
2 econdmica durante su trabajo en N | Sl S S
esta compaiiia?

Entorno y
experiencia
Ha experimentado alguna crisis
'p q o w NO NO NO Sl
econdmica en otra compafifa?
En que afios fueron las crisis que
e & 2016 2016 2016 2008/2016 ‘
experimentd?
Sus clientes redujeron o dejaron de . - . " . . . P .
. ) Si, tanto compafiias como clientes | Reduccién de venta, incluso los mas No lo grandes clientes (pérdidas Si, fundamentalmente la parte de .
5 comprarle sus productos? ) ) L Si, se prod
. directos baratos marginales) servicios
Cancelaron érdenes?
- . N . . . Si, fundamentalmente los pequefios  Si, se negociaron mayores plazos de
6 Solicitan sus clientes descuentos? Si, debajo del costo de oportunidad Si . ped 8 v P
clientes cobro
Clientes

Dejaron de pagar las facturas Si, los bancos subsidian a clientes  [Si, se adaptan las lineas de crédito de| Si, se trabaja con los clientes mas Si, los grandes clientes no pagan lo No, los grar
emitidas sus clientes? con altas tasas de interes cada cliente importantes cual deriva en procesos judiciales créd
Ha perdido clientes que nunca si Si, comenzaron a comprar productos Si, aquellos que no pagarony si
regresaron luego de la crisis? mas econémicos (China) resultaron malos clientes

. . . o No, algunos problemas con .
Sus proveedores mantienen la Si, quebraron y se acordaron planes . Algunos si, otros restringieron su N Si, pero algur
L . L, Si Proveedores importantes, demoras
produccién y envio de productos? de recuperacion oferta problemas y
en entregas
10 Perdi6 algin proveedor? Si, se desarrollaron nuevos Si, debido al cierre de operaciones No Si
. . No, se garantizaron los productos No, reduccién de la produccién . . "
Proveedores |11 Tuvieron quiebres de stock? § . P ) P Si, debido a las demoras Si
terminados debido a las demoras
Demoraron los pagos a o, No, se pagé a todos los Proveedores
No, se solicit6 extender los plazos . N Aty a
12 Proveedores? Consultaron por . No, solo extensiones de plazos pero se negociaron otros términos No, se pago tal lo acordado No, solo se
pero se mantuvieron los pagos
mayores plazos de pago? de pago
= Rechazaron la recepcion de alguna No, el drea de calidad reaccion6 a . e .
orden de materia prima? tiempo
Perdieron un considerable nimero N . 61 i6nd
. . 0, se incrementd la porcion de .
14 de empleados durante y luego de la Si, 13.000 empleados Si, 2.000 personas No | p Si,
i mercado
crisis?
Fuerza Laboral
Experimentaron algun paro gremial . .
. No, reuniones y acuerdon gremiales No No No
durante este periodo?
B . No, fue casi una practica de . . L B N B . L . B . B
Hubieron reducciones de gastos . i~ Si, se redujeron drasticamente items |  Si, reducciones en viajes, viaticos, Si, se ejecutd un programa a nivel A
L busqueda de sustentabilidad y . - - Si, viajes, ca
indirectos? % no escenciales gastos de oficina, etc. compafiia
reduccién de costos
Comprasy
gastos . .
Tomaron acciones para reducir los
costos fijos durante la crisis? En los. . . o L . Si, nuevas politicas y revisiones de
. ) Si Si, optimizacion de la estructura No, minimo impacto
buenos momentos, suelen invertir costos
para aumentar la productividad?
Mej Revision de costos y desarrollo de Negociaciones con Proveedores, | Plan de abastecimiento para contar Revision de
ejores - . " . -
P ,J i 18 Reconoce buenas practicas? nuevos proveedores y fuentes de inversion en tecnologia con al menos 2 Proveedores por No redaciion de
racticas o X N . L
aprovisionamiento (automatizacién, herramientas, etc.) locacion para los r
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Tabla 2: Mejores practicas identificadas durante las entrevistas con ejecutivos de la cadena de suministros

Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Pilar Pregunta Oct. 2018 Oct. 2018 Sept. 2018
1 Cudl es el negocio de la compafiia? Distribuidor de Combustibles Mineria Metalmecdnica
Ha experimentado alguna crisis
2 econémica durante su trabajo en Sl S Sl
esta compafiia?
Entorno y
experiencia
Ha experimentado alguna crisis s s s
econdmica en otra compafiia?
En que afios fueron las crisis que
LIS < 2008/2016 2008/2016 2008
experiment6?
Sus clientes redujeron o dejaron de .
Si, fundamentalmente la parte de . o . L,
5 comprarle sus productos? servicios Si, se produce a requerimiento Si, reduccién del 50% de la demanda
Cancelaron érdenes?
. . Si, se negociaron mayores plazos de . Si, se negociaron mayores plazos de
6 Solicitan sus clientes descuentos? Si N . )
cobro cobro (30 dias mds en promedio)
Clientes
Dejaron de pagar las facturas Si, los grandes clientes no pagan lo No, los grandes clientes negocian Si, los grandes clientes no pagan lo
emitidas sus clientes? cual deriva en procesos judiciales créditos bancarios cual deriva en procesos judiciales
Ha perdido clientes que nunca si si Si, fue una oportunidad para limpiar
regresaron luego de la crisis? malos clientes
. No, algunos problemas con . N
Sus proveedores mantienen la ) Si, pero algunos Proveedores tienen L o
. . Proveedores importantes, demoras L No, pérdida de previsibilidad futura
produccién y envio de productos? problemas para conseguir crédito
en entregas
No, se mantuvo un flujo de
10 Perdi6 algun proveedor? Si No comunicacién e informacién muy
abierta
Proveedores |11 Tuvieron quiebres de stock? Si No Si

1

Demoraron los pagos a
2 Proveedores? Consultaron por
mayores plazos de pago?

No, se pago tal lo acordado

No, solo se pospusieron algunos

Si, luego se renegocié

Rechazaron la recepcién de alguna
orden de materia prima?

No

No

No

Perdieron un considerable nimero

No, se incrementd la porcién de

14 de empleados durante y luego de la Si, a todo nivel Si, casi 50 personas
i mercado
crisis?
Fuerza Laboral

Experimentaron algun paro gremial

15 2B paro g No No No
durante este periodo?
Hubieron reducciones de gastos Si, se ejecut6 un programa a nivel L L . .

Si, viajes, capacitaciones y demas. Si

para los momentos de crisis)

indirectos? compafiia
Comprasy
gastos . .
Tomaron acciones para reducir los
costos fijos durante la crisis? En los Si, nuevas politicas y revisiones de . N o
) N Si Si, revision de los mayores costos
buenos momentos, suelen invertir costos
para aumentar la productividad?
. Revisién de costos y mejora en la
Mejores P s . "
Practi 18 Reconoce buenas practicas? No redaciién de contratos (mas claros Asegurar el cobro de clientes
racticas
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Tabla 2: Mejores practicas identificadas durante las entrevistas con ejecutivos de la cadena de suministros

Empresa 7 Empresa 8 Empresa 9
Pilar Pregunta Oct. 2018 Oct. 2018 Sept. 2018
1 Cudl es el negocio de la compafiia? Fabricante de Maquinaria Fabricante de Autopartes Fabricante de Maquinaria

Ha experimentado alguna crisis
2 econémica durante su trabajo en Sl S Sl
esta compafiia?

Entorno y
experiencia
Ha experimentado alguna crisis s s s
econdmica en otra compafiia?
En que afios fueron las crisis que
due afo g 2008 2008 2008
experimentd?
Sus clientes redujeron o dejaron de
5 comprarle sus productos? Si, negociacion de penalidades Si, reduccién del 50% de la demanda | Si, fuerte reduccion de la demanda
Cancelaron érdenes?
- . Si, se negociaron cancelaciones de | Si, se negociaron cancelaciones de | Si, reduccién de costo promedio del
6 Solicitan sus clientes descuentos? N . .
ordenes y penalidades ordenes y reducciones de costos 15% en la produccién
Clientes
Dejaron de pagar las facturas . " )
J_ . P g Si Si No, solo cancelacién de ordenes
emitidas sus clientes?
Ha perdido clientes que nunca Si, fue una oportunidad para limpiar | Si, fue una oportunidad para limpiar . .
8 R . . No, se mantienen todos los clientes
regresaron luego de la crisis? malos clientes malos clientes
Sus proveedores mantienen la Si, fue importante para seguir . . .
W . - Si Si, pequefios volumenes
produccién y envio de productos? adelante con la produccion
10 Perdi6 algin proveedor? No Si No, acuerdos comerciales
Proveedores |11 Tuvieron quiebres de stock? Si No Si, algunos pocos

Demoraron los pagos a . . .
Si, se negociaron extensiones de

12 Proveedores? Consultaron por . Si No
fechas de vencimientos
mayores plazos de pago?
Rechazaron la recepcion de alguna .
o No Si No
orden de materia prima?
Perdieron un considerable nimero
14 de empleados durante y luego de la Si, mas de 100 personas Si, 2.500 personas No
crisis?
Fuerza Laboral
Experimentaron algun paro gremial
. No No No
durante este periodo?
Hubieron reducciones de gastos si si si
o i i i
indirectos?
Comprasy
gastos X .
Tomaron acciones para reducir los.
costos fijos durante la crisis? En los . " . "
) ) Si Si, revisién de los mayores costos Si
buenos momentos, suelen invertir
para aumentar la productividad?
Control de costos y personal,
o Control de costos y personal,
. ) » negociacion con proveedores, o
Mejores . Inversién en soporte a la operacion, . negociacion con proveedores,
o 18 Reconoce buenas practicas? ) acuerdos con bancos por créditos e L
Practicas asegurar el cobro de clientes . L . acuerdos con bancos por créditos e
intereses, dejar ir a clientes X
" intereses
pequefios
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Tabla 2: Mejores practicas identificadas durante las entrevistas con ejecutivos de la cadena de suministros

Empresa 10 Empresa 11 Empresa 12
Pilar Pregunta Oct. 2018 Nov. 2018 Ago. 2018
1 Cual es el negocio de la comparfiia? Automotriz Fabricante de Autopartes Servicios de Control de Calidad
Ha experimentado alguna crisis
2 econémica durante su trabajo en Sl S Sl
esta compafifa?
Entorno y
experiencia
Ha experimentado alguna crisis g g g
econdmica en otra compafifa?
En que afios fueron las crisis que
4 ] n 4 2008 2008 2008/2016
experiment6?
Sus clientes redujeron o dejaron de
5 comprarle sus productos? Si, fuerte reduccion de la demanda | Si, reduccién del 50% de la demanda | Si, fuerte reduccién de la demanda
Cancelaron érdenes?
. " Si, se negociaron cancelaciones de | Si, se negociaron cancelaciones de Si, se adapta el producto a la
6 Solicitan sus clientes descuentos? . - . .
ordenes y reducciones de costos ordenes y condiciones de pago necesidad de los clientes
Clientes
Dejaron de pagar las facturas . "
Jar pag si No Si
emitidas sus clientes?
Ha perdido clientes que nunca No Si, aquellos que buscaron un mejor No
regresaron luego de la crisis? acuerdo comercial
Sus proveedores mantienen la . . .
L . Si Si No aplica
produccion y envio de productos?
10 Perdi6 algun proveedor? Si Si, problemas financieros No
Proveedores |11 Tuvieron quiebres de stock? No Si No
Demoraron los pagos a
12 Proveedores? Consultaron por Si, luego se renegocid Si, luego se renegocid No
mayores plazos de pago?
Rechazaron la recepcion de alguna .
X p & No No Si
orden de materia prima?
Perdieron un considerable nimero
14 de empleados durante y luego de la Si, alrededor de 1.000 personas Si, 500 personas Si
crisis?
Fuerza Laboral
Experimentaron algun paro gremial . L .
. Si, negociaciones gremiales No No
durante este periodo?
Hubieron reducciones de gastos . . . ” Si, apuntado mas a la otimizacién de
- Si Si, mayores niveles de aprobacion
indirectos? costos
Comprasy
gastos . .
Tomaron acciones para reducir los . o P
" . . L, Si, se definié una optimizacién de
costos fijos durante la crisis? En los . L Si, revisién de los mayores costos .
. ) Si, revision de los mayores costos costos y recorte de viaticos a todo
buenos momentos, suelen invertir anualmente B .
L nivel de la compafiia
para aumentar la productividad?
Control y recorte de expensas,
Mejores Control de costos, toma de Revisién de todas las cuentas cumplir los términos de los contratos
Pra'Jcticas 18 Reconoce buenas practicas? decisiones sobre el futuro del importantes, mantener los costos tanto con clientes como
mercado en Sudamérica bajo control proveedores, trabajar la demanda
para evitar caidas abruptas
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3.2.Método Cuantitativo

El andlisis cuantitativo estd basado en informacion financiera obtenida de los
balances publicos de las companias bajo estudio. A partir de esta informacion, se
utilizaron métricas financieras para mostrar los cambios de las companias a través
de los afos. Dichas métricas financieras se basan en el documento de los docentes
Nima Kazemi y Bruce Arntzen (2019) " Esta su cadena de suministro lista para la
préxima recesion?" del Massachusetts Institute of Technology (MIT).

Segun la definicion de recesidn, y los datos de PIB de Argentina y Brasil que se
muestra en la introduccion, las recesiones que se consideran en este analisis
fueron la crisis mundial de 2008 y la crisis regional en ambos paises de 2016.

Las empresas brasilefas tienen su informacién financiera disponible en Servicios
Brasilefios de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE), y las empresas
Argentinas en la Comision Nacional de Valores (CNV). Para el analisis se
consideraron empresas regionales, del tipo pequefias y medianas con ingresos
anuales inferiores a U$D 1 billén, con el objetivo resultados que no se vean
afectados por filiales internacionales o apoyo de sus casa matrices.

La base monetaria se estandariz6 al afio 2007 (se vio desafectado por el indice de
inflacion acumulativa anual) para eliminar el impacto de la inflacidén del analisis.

Descripcién de las métricas financieras utilizadas:

Impacto en la preparacion a la crisis

Ventas brutas estandarizadas a 2007 [$]. Usualmente

Ingresos . :
cuan mas alto major.

Ingresos netos dividido por ventas brutas [%]. Cuanto

Rentabilidad > .
mas alto mejor.

Pasivo total dividido active total [%]. Cuanto mas pequeno

Apalancamiento X
mejor ya que se desea menor deuda.

Total activo corriente menos pasivo corriente
estandarizado a 2007 [$]. Usualmente, cuanto mas alto
mejor aunque en una recesion algunos activos corrientes
como el inventario, es mucho menos liquido.

Capital de trabajo

Costo de la mercaderia vendida dividida por propiedad,
planta y equipamiento [adimensional]. Cuanto mas alto
mejor ya que representa mayor poder de recuperacion.

Costo Variable de
Estructura
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Ingresos por empleado

Ingresos estandarizados a 2007 divididos por la cantidad
de empleados [$]. Cuanto mas alto mejor.

Cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar dividido las ventas netas y
multiplicado por 365 [expresado en dias]. Cuanto menor
mejor ya que se recibira dinero mas rapido.

Tabla 3. Explicacion de las métricas financieras utilizadas en el analisis.

Dividimos el analisis en dos pasos o ejes, uno llamado horizontal y otro vertical.

El analisis horizontal comienza con el calculo de la variacion de los indices a lo

largo del tiempo, calculado de la siguiente manera (ejemplo para los “Ingresos”):

Variacion de Ingresos(%) =

(Ingresos 2009 — Ingresos 2007)

Ingresos 2007

Se utilizé la siguiente regla para clasificar el impacto de las variaciones en cada

métrica:

e |gual o mayor a +15%, como “mayor’ (celdas verdes en las columnas

“Variacion” de la Tabla 4),

e Entre -15% y +15%, como “sin cambios” (celdas blancas en las columnas

“Variacion” de la Tabla 4),

e Entre -30% y -15%, como ‘“levemente peor’ (celdas amarillas en las

columnas “Variacion” de la Tabla 4),

e Menor o igual a -30%, como “mucho peor” (celdas rojas en las columnas

“Variacion” de la Tabla 4).

Compania #
Indicadores de Performance Afio Variacion
2007 2009 2015 2017 2009 vs 2007 {2017 vs 2015 | 2017 vs 2007
Ingr‘esos MAS 2642,15 | MAS 2879,28 | MAS 4015,76 | MAS 4847,94
Rentabilidad 22,8% -4,1% 14,3% 13,7%
Capital de trabajo MAS$ 816,39 | MAS 578,64 | MAS 1788,42 | MAS 2664,28
Costo variable de estructura 0,48 0,60 1,75 3,00
Ingresos por empleado MAS 1,20 MAS 1,31 MAS 1,83 MAS 2,20 9%
Apalancamiento 52,8% 60,0% 33,1% 32,4% 14%
Cuentas por cobrar 42 days 46 days 24 days 17 days 11%

Tabla 4. Ejemplo de variacion de indices para la Compafiia #1.
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A partir de los resultados de cada indicador, se calcula el promedio de cada uno
para las 35 compainias para los anos 2007, 2009, 2015 y 2017. Luego se obtiene el
porcentaje de variacion total por indicador entre los afios 2009-2007, 2017-2015 y
2017-2007, tal como se muestra en el siguiente ejemplo para el “Ingreso” entre
2009-2007:

Variacion Ingreso 2009 — 2007 (%)

_ (Promedio ingreso 2009 — Promedio ingreso 2007)

Promedio ingreso 2007

Se utiliza la misma regla de variacién para clasificar las variaciones en las métricas
promedio que la utiliza para clasificar la variacion de la métrica para cada

compaiia:

Igual o mayor a +15%, como “mayor” (celdas verdes en las columnas

“Variacion” de la Tabla 3),

e Entre -15% y +15%, como “sin cambios” (celdas blancas en las columnas
“Variacion” de la Tabla 3),

e Entre -30% y -15%, como ‘levemente peor’ (celdas amarillas en las
columnas “Variacion” de la Tabla 3),

e Menor o igual a -30%, como “mucho peor” (celdas rojas en las columnas

“Variaciéon” de la Tabla 3).

Pasando ahora al analisis vertical, este permite ver los resultados a nivel
companiias en lugar de hacerlo a nivel de métricas, es decir si las companiias estan
mejor o0 peor cada afio en funcion de cuantas de sus métricas han mejorado o
empeorado.

Para identificar si una compafia mostré6 mejores o peores resultados, a cada indice

se le asigné un peso, de acuerdo con el siguiente esquema de ponderacion
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indicado en la Tabla 5:

Meétrica Financiera Peso
Ingresos 25
Rentabilidad 30
Apalancamiento 10
Capital de trabajo 10
Costo variable de estructura 15
Ingresos por empleado 5
Cuentas a cobrar 5

Tabla 5. Ponderacion de las métricas financieras.

Como guia, se estudiaron los esquemas de ponderacion utilizados por las agencias
de calificaciéon crediticia Moody's, Standard & Poor y Dun & Bradstreet, ya que no
todas las métricas tienen la misma importancia. Cabe destacar que estas
ponderaciones reflejan solo la opinidn del autor de la presente tesis por lo que otros

investigadores pueden desarrollar diferentes esquemas de ponderacion.

La metodologia continua reemplazando dichos pesos en las celdas de variacion de
cada métrica pero manteniendo la regla de variacion para cada una (color de las
celdas) y sumando dichos pesos en funcién de dicha regla. Se obtiene asi la

siguiente tabla para cada compainia:

Compania #1

Pesos Indicadores de Performance Afio Ponderacion
2007 2009 2015 2017 2009 vs 2007 (2017 vs 2015 | 2017 vs 2007
25 Ingresos MAS 2642,15 | MAS 2879,28 | MAS 4015,76 | MAS 4847,94
30 Rentabilidad 22,8% -4,1% 14,3% 13,7%
10 Ca pital detra bajo MAS 816,39 | MAS 578,64 | MAS 1788,42 | MAS 2664,28
15 Costo variable de estructura 0,48 0,60 1,75 3,00
5 Ingresos por empleado MAS 1,20 MAS 1,31 MAS 1,83 MAS 2,20
10 Apalancamiento 52,8% 60,0% 33,1% 32,4%
5 Cuentas por cobrar 42 days 46 days 24 days 17 days

N° Indicadores sin cambios significativos (blanco) 45 40 0
N° Indicadores con performance levemente peor (amarillo)

Total 100 100 100

Tabla 6. Ejemplo de variacién de los indices ponderados para la Compariia #1.
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Para obtener un comportamiento integral por compania, es decir determinar si la
interaccion de las variaciones ha impactado o no en el desempefio de la companiia
a lo largo del tiempo, se adopta el siguiente criterio tomando como referencia el
documento de los docentes Nima Kazemi y Bruce Arntzen (2019) "; Esta su cadena
de suministro lista para la proxima recesion?" del Massachusetts Institute of
Technology (MIT):

Clasificacion Foérmula

Significativamente mejor (“mejor’—- 0,5 x “levemente peor” — “mucho peor”) >=40

Sin cambios significativos | “mejor” <40 ; “mucho peor” <40 ; “sin cambios” >=40

Significativamente peor (“mejor” — 0,5 x “levemente peor” — “mucho peor”) <=-40

No conlcusiones Ninguna de las anteriores

Tabla 7. Criterio para clasificar el desempefio de las companias.

Finalmente, clasificamos cada compania para los periodos bajo analisis del 2009-
2007, 2017-2015 y 2017-2007, como “significativamente mejor”, “sin cambios
significativos”, significativamente peor”, y “no se pueden obtener conclusiones”. La

Tabla 8 muestra un ejemplo de performance de una compainia.

Compania #1
Pesos LT B Ol 2007 2009 - 2015 2017 2009 vs 2007 ZP(())::\ZraZC(;iE 2017 vs 2007
25 Ingresos MAS 2642,15 | MAS 2879,28 | MAS 4015,76 | MAS 4847,94
30 Rentabilidad 22,8% -4,1% 14,3% 13,7%
10 Capital de trabajo MAS 816,39 | MAS 578,64 | MAS 1788,42 | MAS 2664,28
15 Costo variable de estructura 0,48 0,60 1,75 3,00
5 Ingresos por empleado MAS 1,20 MAS 1,31 MAS 1,83 MAS 2,20
10 Apalanca miento 52,8% 60,0% 33,1% 32,4%
5 Cuentas por cobrar 42 days 46 days 24 days 17 days

N° Indicadores sin cambios significativos (blanco)
N° Indicadores con performance levemente peor (amarillo)

Total

Significativamente mejor -- Si Si
Sin cambios significativos Si
Significativamente peor
No conlcusiones

Tabla 8. Clasificacion de performance de la Compania #1.
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Las conclusiones que se esperan obtener de este analisis son si los indices
tuvieron una mejor o peor performance a través de las crisis, si las compahias
alcanzaron mejores resultados y finalmente si aprendieron a través de las crisis.
Las conclusiones permitiran responder una de las preguntas de este estudio sobre

si las empresas estan mejor preparadas para una nueva crisis.
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Como se preparan las compaiiias de manufactura en Argentina y

Brasil para afrontar una crisis

4. Analisis

4.1. Analisis Cualitativo

Las entrevistas dieron como resultado las siguientes afirmaciones:

e el 80% de los ejecutivos entrevistados han experimentado mas de una crisis;

e todos (100%) han implementado controles de gastos;

e el 60% cree que la compafiia estaba mejor preparada para la recesion de
2016 debido a la reduccion de costos;

e todos (100%) han presionado a sus proveedores para extender las
condiciones de pago;

e todas (100%) las empresas despidieron empleados (un total de 25.000
personas despedidas en 2008);

e el 50% de las empresas han invertido en fusiones y adquisiciones entre

periodos de recesion.

Se deducen entonces las siguientes mejores practicas:

1) Focalizarse en acuerdos y asociaciones con proveedores y/o clientes,
2) Controlar riesgos y desarrollar alternativas de proveedores.

3) Aumentar las condiciones de pago,

4) Controlar gastos y costos,

5) Invertir en fusiones, adquisiciones y tecnologia,

6) Mantener el flujo de caja alto para cumplir los pagos.

Agrupas las mejores practicas en tres grandes areas: Proveedores, Clientes y
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Costos; tal como se muestra en la Tabla 9.

Best Practices

Centrarse en la acuerdos

Control de riesgo de proveedores.
Proveedores )
Desarrollo de proveedores alternativos.

Aumentar las condiciones de pago

Revision y control de inventario
Clientes Reunir mas clientes con estructura financiera y disponibilidad

para suministrar

Invertir en productividad (tecnologia)

Reducir primero los costos fijjos que no son necesarios ni
Costos o o ]
indispensables, y las personas como ultima alternativa

Mantener un alto flujo de efectivo para soportar los pagos

Tabla 9. Agrupacion de las mejores practicas resultante de las entrevistas con ejecutivos de la cadena de suministros

Se describen a continuacién algunos ejemplos de mejores practicas para combatir
los problemas y desafios mas comunes que se presentan en las cadenas de

suministro durante una crisis (referencia a Figura 1):

e Los clientes cancelan o6rdenes y crecen abruptamente los inventarios de

productos terminados

Antes de la recesion:

o Desarrollar un programa robusto de planificacion colaborativa, forecasting
y reposicion (CPRF: Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) para animar a los clientes mas importantes a discutir los
planes de ventas y demanda futura.

o Acordar contratos que incluyan sensibilidad al riesgo para prevenir lo que
ocurrira con el producto terminado y el flujo de caja si la prediccion de
demanda cae significativamente por fuera de lo estimado (tiempos de
entrega especificos, propiedad de los bienes en cada momento, etc.).

o Diversificar los ingresos en servicios ya que un cliente puede cancelar la

compra de un producto pero dificilmente pueda prescindir de un servicio
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de mantenimiento por ejemplo.

o Focalizar drivers de demanda a partir de los cuales empujar la produccién
a través de lotes pequeios y reposicion just in time.

o Afianzar procesos de Planificacion de ventas y operaciones (S&OP:
Sales and operations planning) ya que la demanda durante las
recesiones es muy volatil y dicho proceso provee las mejores técnicas

para predecir la demanda.

Durante la recesion:

o Contactar a los clientes mas importantes cuanto antes para discutir y
renegociar en buenos términos: qué hacer con las O&rdenes en
produccion, compartir reducciones de costos, negociar deudas, etc.

o Ofrecer promociones y descuentos para mover los productos terminados
tan rapido como se pueda, al principio un 20% de descuento puede
mover la misma cantidad de producto que 6 meses después requiera un
60%.

o Restimar la demanda (re-forecast) inmediatamente estallada la crisis y/o
la caida en el mercado de capitales, esperar la préxima reunion de ventas
o comité S&OP puede ser catastrofico.

o Disminuir el nivel de produccion aunque ello atente contra la eficiencia

porque el inmovilizado generara mucho mas costo.

e Los clientes demoran el pago de facturas y cuentas por pagar

Antes de la recesion:

o Controlar la habilidad de los equipos de ventas en regalar términos y
condiciones con tal de alcanzar los objetivos, después de todo, un dolar
en cuentas por cobrar significa tanto en capital de trabajo como un ddlar
de inventario.

o Indicar a los clientes que se respetaran y cumpliran los términos y
condiciones de los contratos, ya que no se suelen tener en cuenta las
condiciones de pago en las épocas buenas.

o Proveer opciones y flexibilidad de pago a través de financiacién en los
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acuerdos y contratos es una decision inteligente a tomar en los buenos
momentos, para que tome lugar directamente cuando golpee la crisis
(distintos plazos, intereses, tasas, etc.).

o Monitorear la salud financiera de los clientes mas importantes para

anticipar problemas que puedan impactar en la cadena de suministros.

Durante la recesion:

o Contactar a los clientes con frecuencia y no esperar a que paguen a
término, discutir la facturacion antes que se transforme en deuda y asi
detectar cualquier dificultad que pudieran llegar a tener con los pagos.

o Exigir el cumplimiento de los términos contractuales acordados
previamente incluyendo las penalidades.

o Ejercitar las opciones de financiacidn propuestas inicialmente en el

acuerdo.

e Crece el inventario de materia prima cuanto material sigue entrando

Antes de la recesion:

o Estandarizar partes e insumos en la fabricacion de los productos y
desarrollarlos con ingenieria propia para disminuir la dependencia de
proveedores criticos.

o Desarrollar programas VMI (Vendor-managed inventory) con los
principales proveedores (vendors) a través de los cuales se les provee
cierta informaciéon para que tomen completa responsabilidad de mantener
el inventario de materia prima con una entrega Just in Time (JIT).

o Negociar contratos con proveedores que permitan la cancelacién de
ordenes y compartir el riesgo (6rdenes precancelables).

o Implementar sistemas de planificacién colaborativa, forecasting y
reposicion  (CPRF: Collaborative  Planning, Forecasting and
Replenishment) con los proveedores mas importantes para permitirles
reaccionar rapidamente ante la necesidad de frenar el flujo de entrada de

materia prima.
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Aplicar metodologia Lean en la gestion de compras, cuanto mas se
puedan utilizar técnicas de impulso de la demanda (demand-driven),
fabricar por orden (build-to-order) o empujar la produccion (pull-
manufacturing) con entregar pequenas y frecuentes, mejor se podra

regular la reposicion y prevenir la acumulacién de materia prima.

te la recesion:

Al igual que con los clientes, se debe reaccionar rapidamente con los
proveedores para ajustar los planes de compra a la nueva demanda.
Conmutar las érdenes de compras de materiales que no se necesitaran a
aquellos que seguramente se necesiten y/o sean criticos.

Dirigir las ventas y la produccion para consumir los excesos de materia

prima.

e La escases y falta de repuestos se transforma en critico cuando un proveedor

colapsa
Antes de la recesion:

o Realizar un andlisis periddico (cuatrimestral por ejemplo) de la salud
financiera de los proveedores de repuestos criticos.

o Estandarizar repuestos lo cual hace mas facil desarrollar mas de un
proveedor y reduce el riesgo en la disrupcion de la cadena de
suministros.

o Mantener un extra inventario de repuestos criticos para sobre aquellos
proveedores que puedan ver afectada su cadena de suministros ante una
recesion, comunmente los de repuestos importados.

Durante la recesion:
o Hablar rapidamente con los proveedores de repuestos para conocer de

forma temprana las demoras o falta de repuestos.
Considerar acciones para la supervivencia de los proveedores de

repuestos criticos, como ayuda financiera, ya que puede ser mas
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conveniente que perderlo.

o Conmutar a proveedores de backup aunque el costo del repuesto sea
mas elevado pero asegure la provision del mismo.

o Utilizar repuestos sustitutos, siempre que se pueda determinar la
diferencia de calidad, el impacto y riesgo en la produccion, e implementar

las medidas y controles mitigantes.

Los costos de mano de obra directa se mantienen elevados

Antes de la recesion:

o Migrar lo mas posible a una estructura de costo variable, terciarizando
operaciones basados en el costo por producto, por ejemplo realizando
contratos con: fabricantes, servicios de logistica, talleres y centros de
reparacion, etc.

o Implementar una fuerza de trabajo mas flexible que permita escalar hacia
arriba o abajo segun la necesidad, acordado con los gremios durante los

buenos tiempos.

Durante la recesion:
o Avanzar con la terciarizacion de actividades no criticas para el negocio.
o Reducir la fuerza de trabajo utilizando herramientas como: retiro
voluntario, reduccién de la jornada, exigir el goce de vacaciones y

compensaciones, congelar los ingresos, etc.

Los gastos de estructura (overhead) se mantienen elevados

Antes de la recesion:
o Asi como para el caso de la mano de obra directa, implementar una
estructura de costo variable en areas que no son el corazén del negocio,
como ser call center, back-office, etc., es una buena practica a llevar

adelante en buenos momentos de la compaiia.
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o Implementar un proceso fuerte de control de gastos y compras,
principalmente acciones centralizadas para asegurar una politica
consistente, con el objetivo que cada empleado trabaje bajo una cultura
de control del gasto evitando que la gente piense que el control y reporte
recae en otro departamento.

o Unificar proveedores aprobados de materiales indirectos y suplidos para

un mejor control del gasto.

Durante la recesion:

o Muchas de las acciones vistas aplican aqui también, como ser: reducir
los costos variables de estructura a través de tercearizacion, reducir
personal (despidos selectivos, retiro voluntario, etc.), reducir la jornada
laboral, etc.

o Minimizar gastos discrecionales y beneficios como autos de compaiia,
membresias, viajes a congresos, subsidios, etc.

o Posponer gastos en areas que no impactan en forma directa en la
produccion, como inversion en equipamiento informatico, actualizacion de

sistemas, capacitaciones, etc.
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4.2. Analisis Cuantitativo

4.2.1. Analisis Horizontal

El analisis horizontal compara el valor promedio de una métrica de las 35
companiias antes y después de los periodos de recesion identificados en 2009,
2015 y 2017, con el objetivo de identificar si cada métrica se encuentra en una

posicion mas fuerte o mas débil:

Resultados para

Métricas Financieras 2009-2007 2017-2015 2017-2007 2017-2007
Ingresos (1) -2,4% +0,6% +68% Fuerte
Rentabilidad (1) -32% +117% -61% Débil
Apalancamiento (|) -3,2% 8,6% 20% Levemente Débil
Capital de Trabajo (1) -2,0% +9,5% +89% Fuerte
Costo variable de estructura (1) “17% +15% +53% Fuerte
Ingresos por empleado (1) +2,3% +8,0% +105% Fuerte
Cuentas por cobrar (|) 7,0% -0,1% +18% Levemente Débil

Tabla 10. Resultados entre 2007 y 2017 de la variacion de cada métrica a través de las crisis

La métrica financiera “Ingresos por empleado” mostré mejores resultados en todas
las crisis y parece estar en una posicion mas solida, al igual que “Ingresos” y “Costo
variable de estructura”, que tuvieron los peores resultados en la primera crisis, pero
mostraron mejores resultados considerando todo el periodo bajo analisis (2017-
2007). Las métricas “Apalancamiento” y “Cuentas por cobrar’ (cuanto mas bajo,
mejor) mostraron resultados ligeramente mas débiles entre 2007 y 2017 lo cual
deberia ser tenido en cuenta por las companias. La métrica financiera que mostro
una gran reduccion entre 2007 y 2017 fue la Rentabilidad, lo cual también deberia
ser un punto de advertencia para las empresas ya que estas aumentan sus ventas

pero no generan tanta rentabilidad como antes.

Pagina 33 de 43



w ' UNIVERSIDAD ESCUELA DE NEGOCIOS
A TORCUATO DI TELLA EMBA15 | Modalidad EMBA

Analisis de cada métrica:

Ingresos: Comenzando en 2007 con 0,5 B$A para Argentina y 1,4 BR$ para
Brasil, el ingreso promedio cayd 2,4% luego de la recesion de 2009, y se
mantuvo casi al mismo nivel para el segundo proceso de recesion de 2016, pero
comparando la situacién a finales de 2017 respecto de 2007 se observa un
incremento del 68%, podemos afirmar entonces que las compaiias en lineas

generales estan en una posicion mas fuerte respecto a sus ingresos.

Rentabilidad: Con un nivel inicial del 9,6% en 2007, la rentabilidad promedio
cay6 una tercera parte luego de la primera recesion y por debajo del 1,7% luego
de la segunda recesion de 2015, aunque se ha recuperado al 3,7% en 2017
pero 60% por debajo del nivel del 2007. Por lo tanto la Rentabilidad de las
compafias se encuentran en una posicion mas deébil respecto a 2007. Esta
métrica es muy importante para analizar la situacion financiera de las
compaiias y por ello posee el mayor peso en nuestra tabla de ponderacién.
Podemos concluir que estas compafiias son menos eficientes que lo que eran
en 2007 porque han incrementado sus ingresos y capital de trabajo pero

disminuyd su rentabilidad.

Apalancamiento: Durante la recesion del 2007, el apalancamiento cayé al

menos un 2%, pero para la segunda recesion en 2015 las compafias tomaron
mas deuda ya que el apalancamiento crecié mas del 10% comparado con 2007.
Sin embargo, las compafiias no se han recuperado luego de la ultima recesion y
el endeudamiento continué creciendo hasta llegar al 67%. Las companias estan
entonces en una situacion levemente mas débil en 2017 respecto a 2007.

Capital de trabajo: El capital de trabajo de las compafias crecié inclusive

durante las recesiones y han duplicado su performance respecto a 2007. Es
bueno tener activos corrientes, aunque en periodos recesivos es dificil mover el

inventario (no es liquido) y muy duro colectar las cuentas por cobrar.
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Concluimos para esta métrica que las compaiias estan en una posicion mas

fuerte que lo que estaban en 2007.

Costo variable de estructura: Esta métrica se redujo durante la primera recesién

pero después de eso mejord significativamente y no se vio afectada por la
segunda recesion. Los costos fijos ahora son mas pequefios de lo que eran en
2007. Las empresas aprendieron durante la primera crisis y avanzaron hacia
una estructura de menor costo variable para una mayor capacidad de

recuperacion. Esto los coloca en una posicién mas fuerte que en 2007.

Costo por empleado: Se mantuvo casi al mismo nivel durante los periodos

recesivos. Actualmente el ingreso por empleado es 100% superior a los niveles

previos a la recesion de 2007, por lo que estan en una posicidon mas sélida.

Cuentas por cobrar: Esta métrica aumentd después de la primera recesion pero

hoy en dia esta casi al mismo nivel. Esto significa que las empresas aumentaron
sus ventas netas pero aumentaron mas sus deudas y/o préstamos, como
podemos ver en la métrica "Apalancamiento". Finalmente, las empresas se

encuentran en una posicion ligeramente mas debil ahora que en 2007.

La Tabla 11 muestra el promedio de las métricas de todas las empresas para cada

afno bajo analisis en Argentina, la Tabla 12 muestra lo mismo para Brasil y la 13 es

el promedio de las empresas de ambos paises. Los calculos se realizaron en la

moneda local estandarizada a 2007 considerando que el objetivo es analizar las

tendencias.

Argentina 2007 2009 2015 2017

Ingresos MAS 469,56 MAS 515,54 MAS 1032,60 MAS 1393,07
Rentabilidad 7,7% 2,6% 4,6% 0,5%

Capital de trabajo MAS 127,75 MAS 122,42 MAS 257,30 MAS 307,75
Costo variable de estructura 3,39 3,45 9,58 12,04

Ingresos por empleado MAS 0,38 MAS 0,41 MAS 0,97 MAS 1,10
Apalancamiento 42,3% 43,2% 57,8% 64,9%
Cuentas por cobrar 53 58 68 72

Tabla 11. Valor promedio de cada métrica para Argentina.
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Brasil 2007 2009 2015 2017
Ingresos MRS 1435,01 MRS 1358,04 MRS 2214,41 MRS 1963,39
Rentabilidad 11,0% 9,5% -0,4% 6,2%
Capital de trabajo MRS 474,70 MRS 467,53 MRS 792,08 MRS 847,56
Costo variable de estructura 6,26 4,71 4,53 4,44
Ingresos por empleado MRS 0,28 MRS 0,27 MRS 0,35 MRS 0,33
Apalancamiento 65,7% 61,9% 64,5% 68,4%
Cuentas por cobrar 82 86 92 90
Tabla 12. Valor promedio de cada métrica para Brasil.
Argentina + Brazil 2007 2009 2015 2017
Revenues 1021,24 996,97 1707,92 1718,97
Profitability 9,6% 6,5% 1,7% 3,7%
Working Capital 326,01 319,62 562,89 616,22
Variable Cost Strct 5,03 4,17 6,70 7,70
Revenue Per Employee 0,32 0,33 0,61 0,66
How Leveraged? 55,7% 53,9% 61,6% 66,9%
Accts Recievable 69 74 82 82

Tabla 13. Valor promedio compuesto de cada métrica para Argentina y Brasil.
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Analisis Vertical

El siguiente grafico muestra la forma en la que las compafias respondieron a las

crisis, considerando la clasificacién mencionada anteriormente:

19
15
13
10 9 10
7 7
5 4 5
B C 'l

2007-2009 2015-2017 2007-2017
m Significantly better Not much change

m Significantly worst No conclusion

Grafico 3. Distribucion de las companias a través de las crisis

Después de la crisis de 2008, el 20% de las empresas fueron clasificadas como
"significativamente mejor". Después de la segunda crisis, el 26% estuvo
"significativamente mejor", mostrando un aumento del 6% en el desempefio de las
empresas entre las dos crisis. Entre 2007 y 2017, el 29% de las empresas mostro
resultados significativamente mejores. Si bien el numero de empresas que tuvieron
mejores resultados ha aumentado con los afos, todavia hay un gran numero de
empresas (14%) que se desempenaron "significativamente peor" entre 2007 y
2017. Ademas, hay muchas compafias que mostraron poco cambio o que no se
pueden obtener conclusiones (57% para 2017-2007).

Teniendo en cuenta la pregunta principal de esta investigacion acerca si las
empresas aprendieron de las recesiones anteriores o no, hubo 5 empresas que
fracasaron en 2007 y 4 en 2015, pero ninguna de ellas es la misma. Eso significa
que las empresas que sufrieron durante la primera recesién mostraron resultados

diferentes en la segunda. De las cinco compafiias que sufrieron la crisis de 2008, 3
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de ellas (60%) mostraron resultados significativamente mejores considerando 2017
versus 2007 y para las otras 2, no se pudo alcanzar ninguna conclusion. Sin
embargo, todavia habia 4 empresas que no estaban preparadas para la segunda

crisis considerando que sus resultados fueron significativamente malos.

Por otra parte, el 20% y el 26% de las empresas considerando 2008 y 2016
respectivamente, mostraron resultados significativamente mejores durante la crisis.
Eso puede llevar a la conclusion de que estas compaiias no tuvieron ningun
impacto de la crisis o lo vieron como una oportunidad, mejorando sus indicadores

financieros.

Solo el 9% de las empresas mostraron resultados significativamente buenos
durante la primera crisis pero tuvieron peores resultados en el periodo 2007-2017.
Estas compaiias demostraron que no aprendieron de la crisis en términos de

sostenibilidad de su trabajo.

Muchas empresas mostraron resultados donde no se puede llegar a ninguna
conclusién. Esto es muy importante, ya que este documento ha considerado una

metodologia para determinar resultados, pero en estos casos no fue posible.

Es alentador que, de 2007 a 2017, 10 empresas llegaron a desempefnarse
"significativamente mejor" y solo 5 lo hicieron "significativamente peor". Aunque no
es estadisticamente significativo, parece mucho mejor que a la inversa. Sin
embargo, se esperaba concluir un numero menor de empresas que habian
aprendido de crisis anteriores y ahora estan mejor preparadas para las siguientes.
Teniendo en cuenta que el numero de empresas que mostraron mejores resultados
entre 2007 y 2017 fue solo del 29%, no es posible concluir que las companiias estén
mejor preparadas para una crisis, y tampoco hay una preponderancia de las

empresas a una mejor preparacion para las recesiones.
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Como se preparan las compaiiias de manufactura en Argentina y

Brasil para afrontar una crisis

5. Conclusiones

Debido a que los resultados no marcan una tendencia, no es posible concluir que
las companias de Argentina y Brasil hayan aprendido de las crisis y, por lo tanto,
tampoco se puede afirmar que se encuentren mejor preparadas ahora que en 2007,
por lo que todavia hay oportunidades para ayudarlos con su preparacion. Para ello
las compafias deberian enfocarse en implementar las mejores practicas
detectadas en el presente estudio, para estar preparados para una proxima
recesion, como: acordar contratos de riesgo con clientes y proveedores, diversificar
en productos y proveedores; y cuando se detecta la crisis: actue rapidamente para
re-pronosticar la demanda, hable con los clientes, reduzca la produccion, ofrezca

descuentos.

A pesar que en el mundo existe un crecimiento en el uso de practicas avanzadas
como planificacion colaborativa, forecasting y reposicién (CPRF: Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment), planificacién de ventas y operaciones
(S&OP: Sales and operations planning), y la proliferacion de herramientas sobre
estas practicas, la planificacion contra las recesiones queda siempre en segundo
plano. Es sorprendente como las companiias ni siquiera tienen en cuenta conceptos

basicos, inclusive cuando han sido recientemente golpeadas por una crisis.
El modelo desarrollado se puede usar en otros paises o regiones para comprender

si los procesos de la cadena de suministro de las empresas estan mejor preparados

ahora para una nueva crisis.
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En este caso, debido a la cantidad de empresas que mostraron una combinacién de
buenos y malos resultados ("no se pudo alcanzar una conclusion"), es decir que no
hubo una cantidad mayoritaria de buenos o una cantidad mayoritaria de malos
resultados (no se identifica una tendencia), se recomienda ampliar la muestra a una
cantidad mucho mayor de empresas, con el fin de obtener conclusiones
estadisticamente robustas. Se podrian ademas incluir especialistas en economia y
finanzas para revisar la metodologia cuantitativa, ya que se basoé y construyé por

expertos en las areas de operaciones y cadena de suministros.

Una muestra extendida podria alcanzar conclusiones sélidas y confirmaria si este

estudio ha logrado resultados precisos incluso con solo 35 empresas.
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Como se preparan las compaiiias de manufactura en Argentina y

Brasil para afrontar una crisis
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