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Prefacio

POR PETER FUCHS / PRESIDENTE VIVA

Cuando trabajaba como delegado del Comité Internacional de la Cruz Roja (CICR) en las re-
giones en estado de guerra de Nicaragua y El Salvador, mis compafieros y yo tenfamos que enfrentar-
nos a la presencia permanente de la crisis.

En la Argentina, junto con las representaciones de AVINA, he vivido el comienzo de la gran
crisis y la transicién de un estado normal a un estado de disturbios, incertidumbre e inseguridad.
Finalmente, en una reciente visita a AMANCO Argentina, me informé sobre la manera cémo la em-
presa habfa superado la crisis.

Desde que conozco América Latina, el continente nunca ha estado exento de crisis y al parecer
tampoco estard libre de ellas en un futuro previsible. GrupoNueva, AVINA y VIVA siempre vivirdn bajo
el riesgo de la crisis. Por ello creo que vale la pena reflexionar sobre el tema, analizar si en toda crisis
también se halla encubierta una oportunidad vy si es posible aprender de las experiencias del pasado.

La palabra “crisis” proviene del griego “érisis” y significa “eleccién” o “decision”. Es decir, se
refiere a un proceso habitual en el que surge de pronto una encrucijada y nos vemos obligados a elegir
un camino. En el siglo XVI, los médicos introdujeron la palabra en su vocabulario para describir el
momento critico de una enfermedad febril, después del cual el paciente o bien moria, o se recuperaba
y sobrevivia. Mds tarde la palabra se extendi6 al vocabulario no especializado para describir una situa-
cion dificil, peligrosa.

El origen de la idea para este folleto “Crisis y Oportunidades: Reflexiones y Experiencias”, pro-
bablemente radica en el significado original de la palabra, “crisis” en su acepcién de “momento de
juzgar y decidir”. El ser humano tiende a la inercia, a la inmovilidad. Mientras todo funcione méds o
menos bien, se conforma sin aspirar a grandes cambios y prefiere su tranquilizadora rutina. En esas
circunstancias no se ve obligado ni a la innovacién ni a la adaptacién permanente. Sin embargo, en
este comodo estado de tranquilidad, no se pueden generar tampoco logros extraordinarios porque no
se exigen esfuerzos creativos. En muchos casos, no reconocemos los primeros sintomas de una crisis,
o por lo menos los postergamos, para no alterar la tranquilidad de que disfrutamos. Sin embargo,
detrds de esta calma, la crisis sigue desarrollindose y de repente se derrumba con gran estrépito
encima de nosotros.

Entonces, nos quedan solamente dos opciones: permanecer en la inercia y lamentar nuestro tris-
te destino convirtiéndonos en victimas de la crisis, o movilizarnos, cambiar, ser creativos y tomar
decisiones. Al elegir la segunda opcién, de repente se supera la inercia, se encuentran nuevas y pro-
bablemente mejores soluciones, que la larga indolencia de los dias de calma nos impedia vislumbrar.
De esta forma, se aprovecha la incertidumbre de Ia crisis como una oportunidad. Es en estos momen-
tos cruciales cuando se demuestra la verdadera eficacia operativa de una empresa o la responsabilidad
social de una organizacién filantrépica.

Por este motivo, VIVA ha aprovechado la oportunidad de la crisis argentina, para invitar a varios
actores clave para que nos relaten sus experiencias y para que compartan con nosotros sus reflexiones
respecto al tema de las crisis y las oportunidades que éstas generan.

Serfa para mi una gran satisfaccion si esto nos ayudara a todos a ser mds conscientes de las
crisis que nos rodean, a evitar la inercia y a fomentar la creatividad constantemente y no sola-
mente en tiempos de crisis. Este seria el mejor servicio que GrupoNueva y AVINA pudiesen
ofrecer a VIVA.



La historia sugiere que las cosas nunca son tan

buenas como esperamos en los ciclos de optimismo
y euforia, pero al mismo tiempo, raras veces se
tornan o permanecen tan negatioas como se ven

desde el fondo de una crisis.

El factor humano en la génesis y solucién de las crisis
-_ -
POR STEPHAN SCHMIDHEINY

Desdc los inicios del siglo
XVI, cuando los conquistadores
espafnoles descubrieron en su
suelo copiosas fuentes de oro,

América Latina ha sido un con-

tinente de sueiios delirantes,

prometedoras perspectivas y

oportunidades realmente insoli-

tas. Al mismo tiempo, las guerras

y conflictos de toda clase, la mala

administracién politica y econ6-

mica, los desastres naturales y los

ciclos econémicos hacen de la

crisis una caracteristica omnipresente en la vida
y civilizacion de América Latina. Por lo tanto, los
tltimos cinco siglos de historia de este vasto
continente representan una serie interminable
de conmociones que lo han hecho oscilar entre
extremos de crisis y oportunidades.

Las dos déc pasadas han mostrado de
nuevo el acentuado patrén de ciclos que caracte-
riza el desarrollo de América Latina. Después de
la década perdida de los afios ochenta y el colap-
so del imperio soviético, una nueva ola de opti-
mismo y esperanza recorrié el continente. Se
abrieron los mercados, se redujo la intervencion
gubernamental, se abolieron los regimenes mili-
tares y se fortalecid el proceso de participacion
democritica.

En la década de los noventa, América La-
tina parecfa brillar bajo el fulgor de oportuni-
dades casi ilimitadas. Mientras en el Norte se
expandia la burbuja de Internet produciendo
enormes sumas de nuevo capital, surgieron
inversores con la audacia suficiente como para
canalizar un capital de cientos de billones de
délares hacia las economias latinoamericanas.
Los dividendos eran prometedores y los ries-
gos escasos, puesto que los paises del continente
parecian finalmente haber madurado y empe-
zaban a comportarse como j6évenes adultos.
Mirado en retrospectiva, aquello fue una falsa
esperanza. Por una serie de razones, algunas de

ellas originadas en el propio

suelo y otras producidas en

otros paises, muchas naciones

del continente latinoamerica-

no no han sido capaces de sos-

tener el crecimiento positivo

de la década de los noventa y

algunas, sin lugar a dudas, han

experimentado un retroceso.

La Argentina, entregada a

una masiva campaia de

privatizacién de las empresas

del estado y de las utilidades

publicas, se percibia como un modelo ejemplar de
la nueva era econémica. Estimulado por el Fondo
Monetario Internacional, el gobierno estableci la
paridad de la moneda nacional con el délar ameri-
canoy, a pesar de que continud existiendo un mar-
gen considerable entre las tasas de interés, se eli-
mind, supuestamente, el riesgo de cambio. El re-
sultado fue que los inversores internacionales de
toda clase efectuaron inversiones y préstamos en
forma cast ilimitada. Sélo parte del abundante flujo
de dinero se utilizé para mejorar la calidad de las
infraestructuras y la compe-titividad del equipo
productivo, mientras que con toda probabilidad la
mayor parte se destind a la locura del consumo y
activo el crecimiento del cdncer de la corrupcién.
A mediados de la década de los noventa, las
cifras macroeconémicas empezaron a mostrar un
desequilibrio fatal entre la capacidad generadora
de riqueza del pafs y la cima creciente de su en-
deudamiento. No obstante, las ganancias a corto
plazo eran demasiado tentadoras; se pasaron por
alto o se desecharon las débiles senales de un
peligro en ciernes y la llamada “fiesta de la pizza
y el champdn” continué por encima de la sensa-
tez econdémica. La cuerda empez6 a romperse
como consecuencia de la devaluacién en Brasil,
el principal socio comercial de la Argentina. El
impacto fue intenso en todos los niveles y los
efectos fueron perdurables; se instal6 la parélisis
politica y econémica; la Argentina perdi6, en tér-
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minos monetarios, casi los dos tercios del valor
de su patrimonio nacional. Con ello sucumbie-
ron las esperanzas y la muy comentada
autoestima y confianza de los argentinos. A dos
afios de distancia de los peores meses de la crisis,
no deja uno de sorprenderse del bajo nivel de agi-
tacion social y vio-
lencia que acom-
pafaron a tan dra-
mitica caida.

Nuestro
Grupo, que habia
invertido, hasta
cierto punto en
contradiccion con
nuestro habitual
ritmo anticiclico
de inversién, que-
dg atrapado en el torbellino de la crisis. Como
parte de nuestra estrategia de convertirnos en el
principal proveedor de tuberfas del continente,
en la primavera de 1998 compramos la compaiia
lider del mercado en Argentina, en un momento
que  resulté ser el punto mds alto de una eco-
nomia sobrecalentada, de expectativas y precios
desorbitados que debian afrontar las compaiifas.
Lo que sigui6 fue un desastre para el Grupo, re-
flejo de la crisis que vivia el pais. EI negocio de
las tuberfas se contrajo a una tercera parte de su
volumen anterior. LLas amargas consecuencias
fueron la reduccidon de personal, el cierre de plan-
tas, pérdidas masivas y cuentas sin cobrar.

Un observador a distancia podria comentar
—en consonancia con el primer parrafo de este
prélogo— que esto es una ocurrencia perfecta-
mente “normal” en América Latina; que ha
sucedido con frecuencia y que sin duda volverd
a suceder. Pero, jexiste alguna recompensa para
aquellos que se arriesgan, que tienen la oportu-
nidad y la fortaleza para sobrevivir a la crisis?
iQué futuro les espera a la Nacion Argentina y
a su pueblo después de tan agobiantes sufri-
mientos y pérdidas?

Aqui Ia historia puede proporcionarnos algu-
nas importantes lecciones. En pocas palabras, la
historia sugiere que las cosas nunca son tan bue-
nas como esperamos en los ciclos de optimismo y
euforia, pero al mismo tiempo, raras veces se tor-
nan o permanecen tan negativas como se ven

La oportunidad fundamental de una
nacion en proceso de recuperacion de una
crisis, es la conciencia renovada del
valor del trabajo y la produccion

responsable.

desde el fondo de una crisis.

De hecho, la historia de nuestro propio Gru-
po ratifica dichas lecciones: nosotros invertimos
en Chile en 1982 en medio de una severa crisis
econémica (como la crisis argentina de 2001, a
consecuencia de una moneda sobrevaluada debi-
do a una tasa de
cambio fija),
cuando todo el
mundo trataba
de sacar del pais
cualquier canti-
dad que le
fuera posible
para colocarla
en un paraiso
fiscal. A Chile
le tomé varios
afios y una politica de reformas econémicas in-
tegrales volver al camino del crecimiento soste-
nible, pero lo logrd, y ciertamente recompensd a
aquellos que tuvieron la suficiente firmeza para
enfrentar la crisis.

L.a gran oportunidad inherente a la crisis,
creo yo, es una renovacion consciente de virtu-
des y valores bdsicos. Cuando las cosas son fi-
ciles, el dinero se genera por especulaciéon y no
por el valor afadido de la productividad; los
préstamos para financiar el consumo se consi-
guen ficilmente y los grandes proyectos con
financiamiento internacional representan una
seria tentacién para quienes estdn en el poder.
Las virtudes bésicas necesarias para generar for-
mas sostenibles de desarrollo econémico se ol-
vidan fécilmente. Cuando las oportunidades
para el mejoramiento de los propios estindares
de vida y el estatus social estdn mds en funcion
de las relaciones politicas y personales, el
centro de los intereses humanos se desplaza
del trabajo serio y la iniciativa empresarial
hacia las interconexiones sociales y los juegos
de poder.

Una crisis tan severa como la de Argentina
representa un doloroso despertar. De repente, el
gobierno, los empresarios y los individuos pare-
cen sibitamente recordar un hecho vital bien
establecido: a largo plazo uno no puede gastar mds
de lo que produce. La riqueza de un pais y de
sus habitantes no es un legado natural divino sino

EL FACTOR HUMANO EN LA GENESIS Y SOLUCION DE LAS CRISIS

algo que la creatividad humana, las destrezas y
el trabajo riguroso producen y mantienen en cons-
tante crecimiento. El lastimoso destino de la
mavyorfa de los paises con grandes reservas petro-
leras es un ejemplo elocuente. Sélo basta consi-
derar el caso de Venezuela, uno de los grandes
productores y exportadores de petréleo del mun-
do, donde es probable que se esté gestando la
mds grave crisis politica, econémica y social del
continente.

L.a oportunidad fundamental de una nacién
en proceso de recuperacion de una crisis, es la
conciencia renovada del valor del trabajo y la pro-
duccién responsable y de la necesidad de crear
un marco de condiciones adecuadas para esti-
mular el trabajo y la inversion. Los principales
ingredientes de la receta son tan conocidos y es-
tdn tan bien documentados que el enumerarlos
pareceria una lista de lugares comunes. Pero son
los mismos elementos indispensables para un
programa de promoci6n del desarrollo sostenible:
el imperio de la ley y la proteccién de todos bajo
la misma; los procesos democriticos y la admi-
nistracion publica transparente y responsable; las
sanas politicas econdmicas y presupuestarias;
el amplio acceso a la asistencia sanitaria y a la
educacién de calidad; y el uso eficiente de los
recursos naturales, estdn entre los ingredientes
que nos vienen inmediatamente a la mente.

Las oportunidades inherentes a un progra-
ma semejante de nuevas direcciones y solucio-
nes son mucho més que vanas promesas para un
futuro mejor. Ellas pueden hacer girar un pafs
hacia resultados espectaculares como lo prueban
tantas historias exitosas de las tltimas décadas
en todos los continentes. [.a mayoria de esas his-
torias exitosas son el resultado de la labor pro-
ductiva de gentes industriosas motivadas para el
trabajo duro y dirigidas por buenos gobernantes
para invertir en su propio futuro.

Ao largo de los afios, he encontrado sorpren-
dentes paralelos entre los ciclos de crisis y opor-
tunidades de empresas y pafses. Mi experiencia
parece demostrarme que es més dificil mantener
creativa, consciente de los gastos y competitiva
una empresa altamente exitosa, que cambiar el
rumbo de un negocio que estd pasando por una
grave crisis. Creo que esto tiene que ver con una
de las fuerzas mas poderosas de la naturaleza

humana: la inercia, definida como la resistencia
al cambio. Mientras las cosas estdn bien, la gente
se resiste al cambio, aun cuando sea obvio que
éste le serd beneficioso. En tiempos de crisis,
cuando estd més alld de toda duda que un cambio
de sentido es necesario para evitar el desastre, se
acepta casi todo cuando se pide romper viejos mol-
des, perder influencia y abolir prerrogativas esta-
blecidas. En tiempos de crisis, el espiritu humano
parece liberarse de todos esos obsticulos que
llevamos con nosotros y que nos impiden hacer lo
que mds nos conviene.

Las crisis siempre llevan a los seres huma-
nos a especular sobre la posible existencia de re-
glas para evitarlas. Seria muy dificil probar el éxito
de semejantes reglas, porque si tuvieran éxito, nada
pasaria, y hay siempre periodos de la historia en los
que hay muy pocos acontecimientos memorables.
Si bien no me atreverfa a plantear ninguna regla
semejante, si creo que se pueden vislumbrar cier-
tos patrones en las catdstrofes nacionales.

Las crisis nacionales normalmente no suce-
den porque si (excepto en los casos en que son
causadas por desastres naturales), la crisis es la
consecuencia de la accion humana colectiva o
de la falta de ella. Hay modelos genéricos de
comportamiento que insintan la oportunidad
y la consiguiente pérdida de la misma, como en
la siguiente historia tantas veces repetida. Un
pais que estd experimentando crecimiento y
prosperidad empieza a mostrar los tipicos sig-
nos de recalentamiento econémico y de abuso
politico con frecuencia acompafiados de una
creciente divisién social. Suponiendo que esas
tendencias sean ficilmente reconocibles, podria-
mos esperar que los ciudadanos preocupados
levantasen la voz y sefialasen la necesidad de
cambiar de rumbo. Lo que debe hacerse es
bastante obvio: limitar la acumulacion de la deu-
da externa a corto plazo destinada a financiar el
consumo y el déficit fiscal. Pero si los que estin
en el poder y los que se benefician de él
aceptasen la amenaza, tendrian que alterar su
propia conducta e imponerse la autodisciplina.
Con frecuencia, esperar que se aplique esa dis-
ciplina es esperar demasiado de la naturaleza
humana. En consecuencia, se hacen todos los
esfuerzos por mantener el statu quo por tanto
tiempo como sea posible. Se ignoran tanto los
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hechos como las tendencias y no se toman me-
didas correctivas, ni siquiera en los comienzos
cuando éstas serfan relativamente menos dolo-
rosas y mds efectivas.

Tal oposicién al cambio hace perder opor-
tunidades. A medida que el tiempo pasa, los pro-
blemas sin resolver crecen hasta el punto de pa-
recer que la crisis ha estallado de la noche a la
mafana. La oportunidad para aplicar medidas
correctivas suaves y efectivas ha pasado; el su-
frimiento y las pérdidas generalizadas se hacen
inevitables y se requieren medidas mucho més
drésticas.

Los responsables de la crisis —tanto como
resultado de sus acciones como de su negativa a
tomar las medidas apropiadas— tienen a menudo
la oportunidad de recoger sus propias ganancias y
esconderse durante los subsiguientes afios de agi-
tacion. (Algunas veces, sin embargo, ciertos indi-
viduos egocéntricos tienen la audacia suficiente
como para planificar un retorno al poder politico.
Cerrar las puertas a un regreso de esta clase, es
una de las oportunidades que trae la crisis).

Aprovechar las oportunidades para evitar las

10

crisis exige, primero que todo, un liderazgo com-
prometido y fuerte basado en los valores correc-
tos. El buen juicio para invertir, durante los dias
présperos, en la capacitacion de personas e insti-
tuciones para manejar circunstancias que cons-
tituyan un reto; el valor para reconocer y denun-
ciar la crisis que se avecina cuando la “fiesta” estd
todavia en pleno apogeo y la habilidad para dise-
flar ¢ implementar medidas correctivas, com-
partiendo en forma justa y equitativa los costos,
conducirdn al éxito considerado en este caso,
como la prevencion de males mayores.

Estos elementos se aplican tanto a quienes
tienen responsabilidad en los negocios y en las
organizaciones de la sociedad civil, como aque-
llos que trabajan en la administraciéon publica.
Personas asi, encarnan la clase de liderazgo que
AVINA estd dispuesta a apoyar. Con esfuerzos
conjuntos, lograremos aprovechar al méximo las
oportunidades para evitar las crisis o para salir de
ellas. Como resultado, la frecuencia de los ciclos
latinoamericanos de auges y decadencias se re-
ducird gradualmente, y por tanto, los patrones de

desarrollo se hardn mds sostenibles.
VIVA

[Los caminos abiertos de América Latina

POR JULIO MOURA / PRESIDENTE GRUPONUEVA

“...y con la mano puesta en el témpano,

Como el

hielo en Macon-
do, en América
Latina lo normal
resulta extraordi-
nario. La regién
no esti en crisis;
laregion es crisis.

como expresando un testimonio sobre
el texto sagrado, exclamd: | Este es el
gran invento de nuestro tiempo!”

Gabriel Garcia Marquez , Cien Ajios de Soledad

a intentar nue-
vos caminos. En
cierto sentido,
esta es quizd la
principal de las
oportunidades
que la crisis per-
manente latinoa-
mericana estd

Y si toda crisis

entrafia una oportunidad; en-
tonces América Latina es la
tierra de las oportunidades
permanentes.

El primer requisito para
quien quiera hacer negocios
en América Latina es aceptar
esta realidad. Se debe siem-
pre esperar lo inesperado.
Ello implica que al hacer
negocios, se debe tener clari-
dad estratégica y flexibilidad
tdctica. Mucha flexibilidad.
Incluso para estar dispuesto
a revisar de manera perma-
nente hasta la estrategia mis-
ma. En cierto sentido, todo es
provisional.

"Tras muchos afios de ope-
rar en un contexto semejante,
los empresarios latinoameri-
canos estdn desarrollando una nueva capacidad
de adaptacion y de apertura con relacién a las
tendencias que operan, no sélo en el plano es-
trictamente econdémico, sino también en lo social,
lo politico y lo cultural.

En el marco de esta crisis permanente, la
sociedad latinoamericana crece y madura. Y una
caracteristica de ese proceso de alcanzar la ma-
durez, es que hoy en dia se encuentra mis sen-
sibilizada a la necesidad de impulsar cambios
profundos. Nuevos liderazgos emergen por do-
quier en la sociedad civil, en la empresa y en la
clase politica. Existe una renovada disposicién

generando para todos.

En ese contexto, los em-
presarios latinoamericanos
empiezan a abrirse a nuevas
ideas; a replantearse ¢l papel
y el propésito que sus empre-

sas desempeiian en la socie-
dad. En los tltimos afios, orga-
nizaciones como Ethos en Bra-
sil o la Fundacién Prohumana
en Chile, impulsan con éxito
el concepto de la responsabi-
lidad social empresarial. En-
tre los empresarios empicza a
percibirse un mayor interés
por los asuntos piblicos y una
bisqueda de vias y mecanis-
mos para participar y contribuir
de manera positiva a impulsar
cambios en las sociedades en
las que operan.

La exitosa empresa brasileia NATURA es
ya un ejemplo del nuevo paradigma empresa-
rial emergente, a saber, ¢l que trata de lograr la
integracion de lo econémico, lo social, lo ético y
lo ambiental, para crear valor no sélo para sus
accionistas, sino también para sus 300.000 mil
vendedoras en todo el pais; para las comunida-
des indigenas, que contribuyen a la soste-
nibilidad de los bosques primarios de donde la
empresa extrae la materia prima para sus pro-
ductos de belleza y de cuidado personal; y en
general para la sociedad brasilefia a la que ofre-
ce un modelo de empresa ejemplar.
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Enla actualidad, los empresarios latinoame-
ricanos se encuentran mejor preparados que sus
colegas alemanes, suizos o austriacos tanto para
entender y para lidiar con temas sociales y poli-
ticos como para buscar desde la empresa, un nue-
vo espacio para contribuir a la construccién de
un proyecto de
sociedad soste-
nible. Existen
pues, dos dngu-
los desde los
cuales se puede
abordar el tema
de las oportuni-
dades que gene-
ra la crisis lati-
noamericana: el primero es el de la sensibiliza-
cién de la sociedad en general para impulsar los
cambios necesarios; el segundo es el de la labor
que puede realizarse especificamente desde la
empresa.

En tal sentido, la crisis permanente latinoa-
mericana ofrece a las empresas de la region una
oportunidad tnica: la de avanzar, con mds rapi-
dez y profundidad que sus colegas norteame-
ricanos y europeos, en la construccion de la ciu-
dadanfa corporativa responsable. [.a oportunidad
de ser mds competitivas, eficientes y producti-
vas y mds exitosas en los mercados globales y al
mismo tiempo contribuir al mejoramiento de las
sociedades donde trabajan.

En GrupoNueva lo estamos haciendo.
Nuestras empresas aplican hoy una estrategia
empresarial que integra en un solo sistema de
gestion los dmbitos econdmico, social y ambien-
tal. Y lo estamos haciendo en medio de una de
las peores contracciones econémicas que ha su-
frido la region en muchos afnos. Los resultados
son alentadores y nos indican que vamos en la
direccién correcta: en los tltimos tres afios he-
mos mejorado el EBITDA' en mds de US$100
millones de délares. Queda atin mucho por
aprender y bastante camino por recorrer. Pero
casos como el de AMANCO Argentina -
desarrollado en detalle en este folleto— nos
entusiasman e inspiran.

Cuando GrupoNueva incorporé a la empre-
sa chilena MASISA, como parte del proceso de
integracion, sus ejecutivos empezaron a cono-

Como el hielo en Macondo, en
América Latina lo normal resulta
extraordinario. La region no estd en

Crisis; la region es crisis.

cer y a poner en prictica nuestra Visién y Valo-
res, nuestros Principios y nuestra estrategia
empresarial basada en el concepto de triple re-
sultado (econdmico, social y ambiental). A raiz de
este proceso, uno de los principales ejecutivos
de MASISA tuvo una expresiéon que nos llena
de satisfaccion:
“No pudimos
haber caido en
mejores manos”,
exclamo.

[gualmente
nos alienta cons-
tatar que en su
tltima reunién
anual celebrada
en la ciudad de Cusco, los gerentes de
AMANCO discutian sus estrategias y planes de
accion abordando lo ambiental y social con la
misma naturalidad con la que siempre habfan
tratado los temas econémicos. jQué distinto era
hace apenas cuatro afios! Ya empiezan a ver que
adoptar un modelo de gestion responsable es un
importante elemento de diferenciacién en los
mercados; que las mediciones de clima laboral
muestran que nuestros colaboradores se sienten
mds motivados y satisfechos en su lugar de traba-
jo; y que iniciar procesos de didlogo y consulta
con sus principales publicos interesados ayuda a
identificar nuevas posibilidades de negocios, a
disminuir riesgos y a fortalecer la reputacién.

La crisis permanente latinoamericana no
s6lo nos estd brindando la oportunidad de
desarrollar nuevas y mds eficientes maneras de
servir a nuestros clientes; de extender nuevos
canales de distribucién y diversificar nuestra
oferta de productos y servicios; también nos estd
dando la oportunidad de aprender a relacionar-
nos con la sociedad civil.

Por ejemplo, en 2002 Terranova recibié el
“Premio Nacional a la Innovacion en Ciudada-
nia y Gestion Local” otorgado por la Fundacion
Nacional para la Superacion de la Pobreza, la
Fundacién Ford, el Ministerio Secretaria
General de Gobierno y el Instituto de Asuntos
Piblicos de la Universidad de Chile por su pro-
grama de apoyo al desarrollo de la comunidad
de Menque, en la VII Regién al sur de Chile.

En Ecuador, AMANCO participa en un exi-

"EBITDA: Siglas en inglés de “Earnings before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization”.
En espafiol, “Ganancias Antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones y Amortizaciones”.
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toso programa para el desarrollo de la micro y la
pequefia empresa; en conjunto con otras organi-
zaciones, entre las que se encuentra AVINA. En
este proceso de buscar el éxito empresarial, al
tiempo que contribuimos a mejorar la calidad de
vida de la gente, AVINA es un socio natural y
estratégico para que ambos, empresa y organi-
zaciones de la sociedad civil, aprendamos a tra-
bajar en estrecha colaboracion, a superar viejos
prejuicios y a encontrar nuevas formulas que per-
mitan que todos ganemos.

Vivimos, trabajamos y sofiamos en una Amé-
rica Latina siempre convulsa y en crisis. Esta-
mos aprendiendo a aceptar que es este un rasgo
que nos acompafard por mucho tiempo. Por lo
tanto, en vez de desanimarnos, estamos desarro-
llando una actitud positiva y optimista que nos
permita descubrir las innumerables oportuni-
dades que nuestra regién ofrece. Estamos con-
vencidos de que la principal de ellas es la de
convertirnos en un modelo exitoso de empresa

responsable.
p VIVA



La crisis y el uno por ciento

POR BRIZIO BIONDI-MORRA / PRESIDENTE AVINA

Nadie disfruta de una crisis.
De lo contrario la llamarfan bonan-
za. La crisis es destruccion de
valores econdmicos, sociales, am-
bientales, y —en la medida que ge-
nera violencia y divisiones— la cri-
sis es también destruccion de valo-
res morales. Una crisis desperdicia
décadas de esfuerzos, nos obliga a
dar marcha atrds en el tiempo, y
anula sufridas victorias del pasado.
Pero —dicen algunos sabios—
crisis hemos tenido, y crisis vamos
a tener. Entonces, ademds de superar las crisis y
asegurarnos la supervivencia, ipor qué no tratamos
también de sacarle provecho? El razonamiento es
l6gico, constructivo. ;Quién podrfa oponerse a éI?
Sin embargo, me parece que si se adopta esta
actitud optimista de manera simplista, casi
axiomadtica —algo como “de lo malo siempre se pue-
de sacar algo bueno”- hay peligro de que se adop-
te también su dimensién de resignacién, su
fatalismo implicito — como si dijésemos “las crisis
son inevitables, solo se pueden minimizar sus efec-
tos”. Sin quererlo, nos podriamos olvidar que
existe una creatividad més profunda. Una creati-
vidad que tiene que ver con prevenir las crisis, y
al prevenirlas, con eliminar sus efectos destructo-
res. Una creatividad que tiene que ver con un sis-
tema de aprendizaje colectivo que funcione. Al
parecer de varios, la crisis de Argentina era una
crisis anunciada y como tal, era evitable. ;Qué he-
mos aprendido de ésta para evitar las siguientes?
En realidad, lo que estd en juego es una crea-
tividad capaz de echar a andar un circulo virtuoso
duradero, sin los altibajos que dan dos pasos ade-
lante y tres para atrds. En ese sentido la crisis, cuan-
do llega, nos presenta su mayor oportunidad. Por-
que la crisis indica que las reglas del juego
imperantes ya no son viables, si es que lo fueron en
el pasado. La crisis entonces representa el momen-
to de mayor receptividad a nuevas reglas. Si el
momento es bien aprovechado, se logra una mejora

sistémica. Y a ese tipo de mejora
no debemos renunciar. La Revo-
lucién Francesa fue una gran tra-
gedia humana. Pero permitié —pa-
raddjicamente~ el establecimien-
to de los derechos humanos como
un principio universal de la socie-
dad. La Revolucién Bolchevique
fue otra gran tragedia, pero iquién
en estos tiempos se atreverfa a
apostar por un mundo de mayorias
excluidas cuando tales revolucio-
nes nos demuestran, que a la hora
de pasar la cuenta, las mayorias van a derribar a
los pocos privilegiados? Eso no significa que la gui-
llotina y los gulags se justifiquen por un cilculo de
beneficio a largo plazo. Ni tampoco que sélo a tra-
vés de las tragedias se pueda aprender. Pero si
indica que hay modelos de organizacién social
que resultan més viables y beneficiosos que otros,
y que el esfuerzo de mejora continua es nuestra
principal garantia de estabilidad. Con esa mejora
continua, se lograrian avances sistémicos sin ne-
cesidad de revoluciones y sus costos.

Personalmente estoy convencido que una
América Latina abierta a mejoras graduales y con-
tinuas, sin crisis y destrucciones perigdicas, estd a
nuestro alcance y que lograrlo, traerfa beneficios
incalculables. Se trataria nada menos que de un
cambio de paradigma.

A simple vista, el afirmar en un contexto lati-
noamericano que las crisis son evitables suena
como una broma. Con pocas excepciones, nuestra
experiencia, nuestra historia, nos indican lo con-
trario. No es casualidad que América Latina tenga
la reputacion de ser la patria de los auges y de las
quiebras. Otras regiones en décadas recientes han
sido sefaladas por sus retrocesos, como partes de
Africa, o por sus avances, como partes de Asia.
Pero América Latina sigue manteniendo su fama
de la tierra de los “booms and busts”, para usar la
terminologia de Wall Street. El costo es enorme.
El més grande, mds alld de lo econémico y social,

es que con el tiempo se radica la creencia de que
lo sistémico no se puede cambiar.

Un economista una vez me dijo: “EI mundo
se divide en tres categorias. El uno por ciento crea
las reglas del juego. El cuatro por ciento juega el
juego. Y el remanente noventa y cinco por ciento
ni siquiera sabe
que hay un juego
que jugar”. Como
en todo dicho,
hay algo de ver-
dad. Y el punto
es: sen cudl de las
tres categorias
nos ubicamos? Mi
sospecha es que
muy pocos en
América Latina
han incorporado dentro de su sistema de valores las
reglas del juego de hoy. Explicarlas en este breve
apunte serfa salirse del tema. Pero la impresion es
que muchos atin estdn luchando contra las reglas
de un mundo que ya no existe, algo como don
Quijote, bien intencionado, pero desubicado. El
ponerse al dia serfa s6lo un primer paso. El si-
guiente serfa lograr mejorar las reglas para que el
juego reservado a las elites se convierta en un
juego de grandes mayorfas.

La cruel realidad es que nuestra regién tiene
pocas y malas experiencias en el tema de la
creacién de reglas de juego. Cuando trat en lo
econémico, invent6 un juego perdedor: el del la
substitucién de importaciones. Cuando tratd en lo
politico, sali6 con las dictaduras que, sean ellas de
derecha o de izquierda, constituyen otro juego per-
dedor. Apenas en décadas recientes hay quienes
empiezan a aprender cudl es el juego que hoy paga.
Pero si queremos no solamente participar en lo que
hay, sino moldear nuestro futuro segin nuestras
prioridades y valores, tenemos que aprender a
construir viabilidad. Y esto implica desarrollar des-
trezas que no nos ensefaron en la escuela pero que
estan a nuestro alcance.

Una importante habilidad es el arte de vencer
el fatalismo sin caer en la utopia. Para eso hay que
ser profundamente realista. Esta tarea implica un
rigor intelectual y un esfuerzo continuado a largo
plazo para el cual no estamos entrenados. John
Maynard Keynes, para dar un ejemplo, al crear nue-

“El mundo se divide en tres categorias.
El uno por ciento crea las reglas del
guego. El cuatro por ciento juega el

Juego. Y el remanente noventa y cinco

por ciento ni siquiera sabe que hay un

Jjuego que jugar’’.

vas reglas de juego, mas que un tedrico y un idea-
lista, actué como un hombre de gran experiencia.
Como negociador para Inglaterra y principal arqui-
tecto de Bretton Woods, se quejaba del poder de
los Estados Unidos: “We have the brains, but they
have the money”. América Latina tampoco tiene
el dinero. ¢Estd
apostando a edu-
car sus cerebros?

Otro ele-
mento es la toma
de conciencia de
que nadie estd
condenado a jugar
en tercera liga,
pero que, para su-
bir de liga, hay
que triunfar pri-
mero en las menores. Querer eliminar el campeo-
nato de ligas serfa ya dominio de la utopia. En
ese sentido, el problema en América Latina es
doble. Por un lado los privilegiados, los que ten-
drian las herramientas para llevarnos a la primera
liga, frecuentemente prefieren refugiarse en sub-
sidios y otros privilegios, una manera de ganar
copas sin tener que jugar. En las palabras de un
reconocido economista, la estrategia del em-
presario latinoamericano se reduce demasiadas
veces a “salir a almorzar con el Ministro”.

Por el otro lado, la mayorfa de la gente ni si-
quiera tiene la posibilidad de aprender a jugar. Si
se les diera una oportunidad, podrian convertirse
en actores exitosos. Esto me recuerda el caso ex-
tremo de un aborigen que me encontré en medio
del desierto del Kalahari. Hasta hace pocos afios es-
tos aborigenes vivian, como algunas tribus de Nue-
va Caledonia, en la edad de piedra. A través de un
intérprete le pregunté: “;Cémo haces para beber
en medio de tanto desierto?” El me respondié:
“Dame tu vaso”. Con el baston que tenfa en la mano
empez6 a hacer un hoyo en la arena, siguiendo bajo
tierra el trazado de la raiz de una hierbita que crece
en esa regién. A un metro bajo tierra la raiz termi-
naba en un tubérculo que parecia una gran cebolla.
Lo tomé, empezd a rallarlo con una piedra, y
—exprimiendo en su pufio los pedacitos del
tubérculo- llen de agua mi vaso. Ese aborigen es-
tard atrasado, pero era mds astuto, mds alerta, mds
creativo que cualquier graduado de universidad que
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haya conocido. Su problema es que no sabia cémo
insertar sus destrezas en el contexto del juego mo-
derno. Su tragedia cuando lo visité era que el go-
bierno le acababa de ofrecer un subsidio de dos
libras de frijoles gratis al dfa, “porque hay que ayu-
dar a los pobres aborigenes”. JEI resultado? Los
aborigenes empezaron a asentarse cerca de los cen-
tros urbanos para recibir y comerse los frijoles, sus
hijos perdieron las habilidades necesarias para per-
petuar la milenaria tradicién de vida en el desierto,
y cuando el dinero para pagar el subsidio se acabd —
porque siempre se acaba— el programa de los frijo-
les gratis logré que, en tan solo una generacion,
unos cuantos gerentes incompetentes y bien in-
tencionados transformasen a una poblacién de an-
tigua tradicion y cultura, acostumbrada a vivir li-
bre en medio de paisajes espléndidos, en esclava
de miserables favelas, sin comida, sin trabajo, sin
futuro, y sin identidad.

Algo parecido sucedid hace cinco siglos en
América Latina. Como bien explica Jared Diamond',
las chocantes desproporciones que evidencia la
famosa victoria de Pizarro en Cajamarca —169 espa-
fioles contra 80.000 incas— no se debieron a que unos
eran pocos y valientes y otros muchos y cobardes,
sino a que los incas no habfan comprendido que el
juego que jugaban los conquistadores era dife-
rente. Lo mismo le pasa hoy al beduino del
Sahara. El gran explorador Wilfred Thesiger?,
graduado de Eaton y Cambridge, nicto del
Virrey de la India, y en muchos aspectos tipico
representante de la elite del Imperio Britdnico
en su apogeo, escribia en 1946: “En mis viajes
anteriores al Africa, habfa siempre gozado del
respeto que se daba a un ciudadano inglés. Pero
ahora en el desierto de Arabia me siento humi-
llado por mis compaieros beduinos analfabetos,
quienes poseen en mayor medida que yo gene-
rosidad, valentia, tenacidad, paciencia, buen
humory cardcter. Con ninguna otra gente he ex-
perimentado tan viva sensacion de inferioridad.”
Hoy, los hijos de esos mismos nobles beduinos
comen chicle y ven series norteamericanas en su
televisor a color con antenas parabdlicas. Por su-
puesto saben que han perdido algo, pero no tienen
la menor idea de qué pasé y por qué. Son parte del
95 por ciento.

Entonces, una reflexion frente a la experien-
cia de la crisis nos abre la posibilidad de un cambio

de paradigma, de un salto de calidad, pero basa-
do no en un tnico acto heroico, sino en el poder
de las pequenas mejoras continuas. Tomemos un
ejemplo econémico. Una diferencia en el creci-
miento anual del PIB de tan solo dos por ciento
entre un pais y otro —algo tan pequeiio que pare-
ce aburrido— marca una diferencia radical en el
curso de una vida. Es el caso de Centroamérica y
Corea del Sur. Hace 40 afios Centroamérica era
una region rica comparada con Corea del Sur. Hoy,
a pesar de tener riquezas naturales mucho mayo-
res, Centroamérica tiene menos de la mitad del
ingreso per cdpita de Corea. Un crecimiento en
altibajos —tan brillante como el seis por ciento
anual de la Nicaragua de las décadas de los 60 y
70, y a veces del menos diez por ciento como en
la década siguiente— resulta como promedio en
algo estacionario o regresivo. Mientras que un tres
por ciento mds o menos constante —sin los abu-
sos de una dictadura y sin los abusos de las con-
secuentes revoluciones— mas que triplica el in-
greso en el curso de la misma vida de una perso-
na. La diferencia es tan grande y tan rdpida en
tan solo algunas décadas, que ya no se trata de
sacrificarse para el bienestar de las generaciones
futuras sino de lograr una mejora radical en el
curso de la propia vida. Sin embargo, para meter-
nos en un plan de ese tipo, nos falta reforzar una
ética de lo cotidiano, una valorizacién del dia a
dfa, una apreciacién del esfuerzo continuado, algo
como apostar al crecimiento de una semilla de
mostaza.

Podrfamos dar otros ejemplos, en otros cam-
pos, pero al fin y al cabo se tratarfa de lo mismo.
Una de las genialidades de AVINA y de su fun-
dador es que nos asociamos a la vision e otros.
iNo a la nuestra! Los actores son otros. La valori-
zacion del otro, del proceso participativo y com-
partido, estd en el centro de nuestros valores.
AVINA no busca el protagonismo, busca el acom-
paiamiento. Aunque en pequeiio, jqué antidoto
a las crisis! VIVA representa ese doble esfuerzo,
el de creacion de riqueza y oportunidad, y el de
inversion social multiplicadora, en un proceso de
aprendizaje y beneficio mutuos completamente
abierto. Desde esta perspectiva, las crisis, enton-
ces son mds que oportunidades. Son el origen de

nuestra razén de ser.
VIVA

! Jared Diamond, “Guns, Germs and Steel”, Norton 1997
* Wilfred Thesiger, “Arabian Sands”, Longmans 1972
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AMANCO Argentina:

Creatividad e innovacién en un tiempo de crisis

POR GERARDO OURRACARIET / GERENTE GENERAL AMANCO; ARGENTINA

La crisis del pais

Casi sin darnos cuenta, en los
primeros meses de 2002 nos en-
contrdbamos abocados al desarro-
llo de un detallado andlisis de es-
cenarios que contemplaba desde
la superacion de la crisis, hasta el
cierre responsable de las operacio-
nes de AMANCO en la Argentina.

No era para menos: el gobier-
no de De La Riia acababa de caer,

cerrar la Planta Rosario y a dis-
minuir en un 20% los salarios
para poder seguir operando. Este
cierre de la Planta Rosario me-
rece una consideracién aparte,
dado que se realizé de manera
responsable, con un trabajo de
desvinculacion asistida desarro-
llado junto a FUNDES que atin
hoy estamos llevando adelante.
Sin embargo, no dejaba de ser el

producto de la inoperancia a que
nos tiene acostumbrados la clase
politica argentina. Esto generd el desfile de cinco
presidentes en diez dias, ademds de una tremenda
devaluacién que en tres meses llegé al 350%. El
pais se paraliz6, la gente de los barrios se movilizé
en asambleas en busca de salidas inmediatas al de-
rrumbe politico, econdmico y social de la Argenti-
na. Los bancos cerraron sus puertas durante varios
dias, en un intento por frenar la salida de fondos
producto de la desconfianza general. En lo que res-
pecta al gobierno, las medidas que se adoptaron
fueron sucesivamente poco felices: default,
“corralito”, o sea la retencién en los bancos del
dinero de los ahorristas negdndoles el derecho a
acceder a él, y encima de todo, represion.

LLa empresa en crisis

En AMANCO Argentina estdbamos sufriendo
al pais como se sufre la bancarrota del mejor clien-
te. Las ventas cayeron hasta niveles impensados; la
produccién tuvo que ser reducida al minimo; nues-
tros colaboradores sintieron por primera vez que la
situacién era extremadamente dificil, quizds insu-
perable. A todo esto hay que afiadir los asaltos
perpetrados a la empresa por grupos armados de
no menos de diez personas cada vez que lograron
atemorizar a todo el personal y sus familias.

El clima laboral no era bueno. M4s atin si con-
templamos que hacfa muy pocos meses, el 28 de
junio de 2001, nos habfamos visto obligados a

cierre de una de las plantas mds
importantes y modernas del pafs.
Recuerdo que en esa oportunidad un operario de
mds de 30 afos de antigiiedad me dijo: “segura-
mente el pafs va a estar peor que ahora, st AMANCO
decide cerrar nuestra fibrica en Rosario”. El tiem-
po le dio la razén.

Como consecuencia de esta sucesién de acon-
tecimientos externos e internos negativos, la
medicion anual del clima laboral de AMANCO
Argentina fue de las peores del Grupo, puesto que
s6lo logramos un 72% sobre un objetivo del 80%.
En lIa Reunién Anual de Alta Gerencia (RAAGA)
celebrada en septiembre de 2002 en Curitiba, don-
de se presentaron los resultados de clima del afio
2001, experimenté un sentimiento de vergiienza
cuando fueron expuestos nuestros ratios, senti-
miento que se sumd a la preocupaciéon que me
acompafaba desde el momento de conocerlos.

Corrfan febrero y marzo de 2002 y nuestros
escenarios de supervivencia (o cierre) ya estaban
a punto de ser acordados. Nosotros también es-
tdbamos preparados para actuar. En lo personal
me tracé dos objetivos intimos: uno era el de con-
ducir la empresa con la misma logica que aplica-
rfa si ésta fuera mia. Respetarfa todos y cada uno
de los principios corporativos, la vision, valores y
misién, pero no harfa nada por mostrar un buen
indicador a mis jefes que por otro lado, podria
amenazar nuestro desempefio a mediano plazo.
Fue entonces cuando las ventas cayeron atin mds,
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porque decidimos vender solamente a quienes
podian pagar o a quienes, a pesar de estar atra-
vesando problemas financieros, mantuvieran un
comportamiento serio y  honesto durante la
crisis, lo cual nos demostraba la confianza que
podiamos de-
positar en estos
“socios” de
AMANCO. El
otro objetivo in-
timo radicaba en
confirmar frente
a mis jefes la
credibilidad y la confianza que habian deposi-
tado en nosotros.

Nuestra estrategia: la supervivencia

Durante el mes marzo de 2002 las conferencias
telefénicas se sucedieron con frecuencia semanal.
De este lado de la linea, estibamos los operativos,
del otro, los corporativos. Fue en estas reuniones
cuando definimos los indicadores que apuntala-
rfan la estrategia de supervivencia. Ibamos a tra-
bajar con cuatro indicadores-pafs y no méis de diez
indicadores-empresa. En funcién de cémo evolu-
cionasen los indicadores-pais, tomarfamos las de-
cisiones més trascendentales —un escenario de cie-
rre 0 de permanencia-y de acuerdo a la evolucion
de los indicadores-empresa, definiriamos los in-
gredientes que sustentarfan dicha supervivencia.
Lo cierto es que s6lo una mala combinacion de am-
bos grupos de indicadores nos llevarfa al fracaso,
situacién que nunca consideramos seriamente como
factible, dado que todo el equipo trabajaba ardua-
mente para lograr el éxito: “la supervivencia”.

Con los indicadores-pafs (Balanza Comercial
Argentina, Indice de Precios al Consumidor (IPC),
reservas liquidas del Banco Central (BCRA) y
recaudacion fiscal); y los principales indicadores-
empresa (facturacion, volumen de ventas, precio,
gastos generales, contribucién, mark up’, cobran-
zas, dfas en la calle del dinero, rotacién de stocks y
cash flow) en pleno funcionamiento, comenzamos
a realizar los ajustes mds finos. Tuvimos que redu-
cir el equipo gerencial (son los salarios mds altos),
logramos insertar algunos argentinos en el equipo
corporativo de Costa Rica (gerente de logistica y
gerente de marketing y nuevos productos) y en
otras operaciones (gerente de planta en Pert).

1

En AMANCO Argentina estabamos
sufriendo al pais como se sufre la

bancarrota del mejor cliente.
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Definimos acciones vitales enfocadas princi-
palmente a privilegiar el cash flow y a generar re-
servas liquidas en la compaiifa, para estar prepara-
dos en caso de un empeoramiento de la crisis.

Por otro lado, el impedimento de poder im-
portar productos (accesorios para riego, infraestruc-
tura y sanitario)
nos dio la oportu-
nidad de desarro-
llar  pequefios
proveedores loca-
les que, ampara-
dos en el tamafio
(masa critica) que AMANCO les significaba, co-
menzaron a ver con buenos ojos la generacion de
alianzas comerciales e indus-triales que a ellos les
salvaria de la quiebra y a nosotros nos supliria los
faltantes. Estas alianzas han sido y son un benefi-
cio para estos proveedores, dado que ademds de
mantenerse vivos, estdn implementando
estandares ambientales y de producto similares a
los de AMANCO.

El servicio a nuestros aliados: los clientes

Répidamente nos dimos cuenta de que los
clientes que habian sobrevivido estaban muy afec-
tados desde el punto de vista financiero. Paradoji-
camente, estaban transitando mejor la crisis los
pequeiios clientes, pero no tenfan -ni tienen—
recursos para hacer sfocks en sus negocios, ni para
ser considerados sujetos de crédito por las grandes
empresas. Como respuesta a esa situacién surgid
laidea de implementar un servicio que incluyese e
integrase a este tipo de cliente. Naci6 de esta ma-
nera el AMANCO Venta Mévil, que no es otra cosa
que la remembranza de la venta ambulante, la
misma que permitié que nuestros abuelos no se
desabasteciesen durante la crisis del afio 30.

El AMANCO Venta Movil (AVM) llega a los
clientes pequefios y abastece en cantidades limita-
das nuestros productos. En un sélo acto promociona,
vende, remite, factura, entrega y cobra. De esta
forma el cliente pequefio no necesita tener gran
stock, repone sélo lo necesario y paga al contado un
precio justo para él, y rentable para nosotros por
tratarse de venta sin intermediacién. El costo de
servir es muy bajo —y en esto nos ha ayudado la
devaluacién del peso-, en tanto que el cliente se
fideliza’ por servicio, por producto y no por precio.

mark up: es el “Margen de Beneficios” que surge entre el costo de la materia prima y el precio de venta.

AMANCO ARGENTINA: CREATIVIDAD E INNOVACION EN UN TIEMPO DE CRISIS

En agosto de 2002 pusimos en marcha dos uni-
dades AVM en Capital Federal y Gran Buenos Ai-
res, con la expectativa de tener cuatro hacia el afio
2003. Hoy con-tamos con siete unidades —cinco en
Capital Federal y Gran Buenos Aires, una en Cor-
doba y otra en
Rosario— que
nos permiten
llegar a més de
1.000 clientes
que antes eran
atendidos por
distribuidores o
redistribuidores
por ser pequefios
e insolventes.

Primeros resultados: los colaboradores y la
comunidad

Los indicadores comenzaron a sonreirnos ha-
cia el primer cuarto de 2002. Sélo faltaba la son-
risa de nuestra propia gente: los colaboradores.
Fue entonces cuando apoyindonos en AVINA,
desarrollamos un programa de voluntariado que
invitaba a los empleados y sus familias a partici-
par en los proyectos que fueron surgiendo al es-
cuchar a los responsables de la Asociacion Evald.
Esta es una asociacion sin fines de lucro que busca
capacitar laboralmente a personas de la Villa Puer-
ta 8 de Podestd y da de comer a 94 nifios necesi-
tados. Evald fue identificada en nuestra comuni-
dad cercana gracias a los servicios de AVINA a
través de la organizacién de uno de sus socios de-
nominada Defensores del Chaco.

El voluntariado consiste en aportar mano de
obra a Evald. Esta mano de obrala proporcionan
nuestros colaboradores y sus familias. El aporte de
la empresa consiste en ofrecer tiempo, es decir,
permitir que el empleado realice su labor de vo-
luntario durante las horas de trabajo, hasta un
maximo de cinco dias completos al afio. Hasta la
fecha tenemos ocho proyectos, algunos ya termi-
nados, otros en proceso de ejecucion, y otros en
carpeta. Algunos de estos son: construccion de ba-
fios en el comedor de la asociacién, refaccion del
comedor de la misma, recoleccién de alimentos no
perecederos (de la mano de proveedores y clien-
tes), taller de costura, huerta familiar, educacién
y prevencion sexual para adolescentes, mediacién

Hoy podemos relatar estas experiencias
porque en los momentos mds dificiles
no nos apartamos nunca del
cumplimiento de la Vision, Valores y

Mision del Grupo.

en la violencia familiar, recreacion, etc.

Consideramos muy importante este “puente”
con la comunidad cercana, dado que, independien-
temente del hecho de colaborar y relacionarnos con
ellos, las esposas e hijos de algunos de nuestros
ope-rarios acuden
a Evald en busca
de sus servicios,
puesto que son fa-
milias muy humil-
des y numerosas,
que tienen necesi-
dades a pesar de
que el jefe de fa-
milia no estd des-
empleado.

El trabajo en la comunidad permitié ademds
que nuestros colaboradores se sintieran mejor con
ellos mismos y con AMANCO. El clima laboral
mejor6 notablemente: de 72 por ciento a 82 por
ciento segin la medicion de fines de 2002, pero
también mejoraron otros indicadores que si bien
no formaron parte de la estrategia de superviven-
cia, son componentes permanentes de la estra-
tegia de AMANCO. Por eso podemos decir con
satisfaccion que mejoraron los indicadores de
rendimiento de energia, rendimiento de agua de
proceso y disminuyeron los de nimero de acci-
dentes, rotacion del personal, desperdicio de
materia prima y sobrepeso, entre otros.

No sabemos cudnto de esta mejora se debe al
comportamiento responsable de AMANCO Argen-
tina a la hora de enfrentar las crisis a las que nues-
tro pais y nuestro continente nos tienen acostums-
brados. Quizis nos lleve un buen tiempo averiguar-
lo. De lo que si estamos seguros, es de que hoy po-
demos relatar estas experiencias porque en los mo-
mentos mds dificiles no nos apartamos nunca del
cumplimiento de la Vision, Valores y Mision del Gru-
po. Esta forma de actuar nos brinda tranquilidad de
conciencia en el presente y a la vez nos predispone
para actuar con toda la energia y todo el entusiasmo
en el futuro. La experiencia de vida que hemos ad-
quirido, nos permite sentirnos con la guardia alta para

enfrentar otros desafios a mediano y largo plazo.VIV/\

? Fidelizar: Esta palabra es un argentinismo que significa “lograr la fidelidad de alguien”.



Entrevista con Gerardo Ourracariet
Gerente General de AMANCO Argentina

POR SIBYLLE FELTRIN

Después de cuatro aiios de recesion, la crisis argentina se agravd en

diciembre de 2001. Una de las medidas anunciadas por el gobierno para

frenar la caida de los depdsitos fue la de limitar los retiros bancarios

a 250 pesos semanales, lo que fue conocido como “el corralito”. Al mismo

tiempo, el desempleo llegd a un punto mdaximo con 2,53 millones

de personas, lo que representa el 18,3% de la poblacion economicamente activa.

E/ pueblo argentino protests con huelgas, saqueos y manifestaciones que

terminaron con mds de 30 muertos. En el transcurso de menos

de dos semanas, se sucedieron en Argentina cuatro presidentes, hasta que el

1° de enero de 2002, fue nombrado presidente interino el peronista Eduardo

Duhalde. Para detener la constante huida de capital, Duhalde levanto

inmediatamente la paridad dolar-peso creada en 1991 por el expresidente

Carlos Menem. El peso sufrio una fuerte devaluacion, lo que significo para

muchos argentinos la pérdida de gran parte de sus ahorros y la capacidad de

pagar sus deudas, en su mayoria adquiridas en dolares. En este contexto de

crisis economica, politica y social, la pobreza y el hambre aumentaron sin

parary sumergieron a la sociedad argentina en una grave crisis.

SIBYLLE FELTRIN: La crisis no comen-
&d realmente en diciembre de 2001. Ya en junio
del mismo aiio, AMANCO se habia visto obligada
a cerrar una planta en Rosario. ;Cémo ha vivido
usted este proceso y como se realizd este cierre?

GERARDO OURRACARIE'T: Estas situa-
ciones siempre son muy duras. A fin de evitar
cualquier tipo de errores, contratamos a una em-
presa especializada en manejo de crisis para ela-
borar juntos un plan detallado al respecto, y cémo
y cudndo comunicarlo a los publicos afectados.
Conforme a los especialistas en comunicacion, el
mayor riesgo era salir en las noticias y provocar
asf actos violentos por parte de la gente del ba-
rrio. Hay que tener en cuenta que Rosario es una
ciudad conocida por su alta tasa de desempleo
(mds del 50%) v su alto grado de violencia. Por
otra parte, habfa que comunicar y discutir la de-
cision del cierre con el sindicato local, el cual
siempre habfa considerado la planta de Rosario

como un modelo de actividades sindicales. Den-
tro del contexto, todo nos fue muy bien y creo
que no cometimos ningin error de comunicacion.

Igualmente, tomamos varias medidas concre-
tas para apoyar a nuestra gente. Un grupo de
psic6logos se ocupd, por ejemplo, de la conten-
cion psicoldgica. Ademds, dispusimos para todos
una indemnizacién bastante generosa, superior a
la que les corresponderia legalmente y les ayu-
damos a usarla ¢ invertirla bien. FUNDES nos
asesor6 en el proceso de “Desvinculacion Asisti-
da”, aplicando el programa “Inicie su empresa”
en el cual los entrenamos para que aprendieran a
abrir su propia “micro”-empresa. De los 53 em-
pleados que decidieron sumarse al programa, hoy
dia, algunos venden pizzas o galletitas, son due-
fios de un jardin infantil etc. También ofrecimos
un taller de “Marketing personal” donde les ayu-
damos a “vender” mejor sus talentos. Ofrecimos
ademds a 13 empleados un trabajo en la planta

de “Pablo Podestd”; y si bien queda bastante le-
jos de Rosario, todos aceptaron la oferta y hasta
el dia de hoy, ninguno ha renunciado. AMANCO
les ofrece vivienda y comida de lunes a viernes
y transporte para volver a sus casas los fines de
semana.

SE: sComo se manifestd la crisis de diciem-
bre 2001 en AMANCO Argentina?

GO: La crisis ejercié una influencia signifi-
cativa sobre las ventas y produccién de la empre-
sa. Comparando el volumen de las ventas de
1999 (28.000 toneladas) con el del afio 2002 (7.270
toneladas) se constata una fuerte disminucidn:
idel 74%!

El clima laboral también fue pésimo en 2001.
Bastaba recorrer los pasillos de la empresa para
percibir el cambio. Como consecuencia de la cri-
sis, la gente habfa perdido el deseo de dialogar
con la gerencia por miedo de enterarse de algo
malo y preferian quedarse en la manada, pasar
desapercibidos. Se habia generado una distancia
entre la gerencia y los empleados. Al final del afio,
los indicadores de la Encuesta de Clima
Organizacional confirmaban mi percepcion vy jel
indicador global de un 72% era uno de los mds
bajos de todo el grupo! Por ejemplo, solamente
el 63% de los empleados tenia “confianza en la
empresa”; y el 43% pensaba que “la empresa es-
taba obteniendo los resultados esperados”. Alre-
dedor de un 53% percibia “estabilidad y futuro
en la empresa” y sélo el 55% confirmaba que “en
la empresa hay oportunidades de desarrollarme
y hacer carrera”.

Tomando en consideracidn las crisis del pais,
mds algunas medidas impopulares que tuvimos
que tomar luego del cierre de la planta de Rosario
para sobrevivir, estos indicadores eran com-
prensibles... sin embargo, jnada satisfactorios!

SE: En este contexto dificil, squé medidas
decidid tomar?

GO: Cuando hay crisis severa, hay que to-
mar decisiones severas para sobrevivir, como por
ejemplo despedir gente. Me tocd a mi hacer este
trabajo duro varias veces. En sus mejores tiem-
pos, AMANCO Argentina llegd a tener un total de
450 personas, con tres plantas. Como subgerente
tuve que sacar entre 70 y 80 personas de una sola
vez. Con el cierre de Rosario quedamos reduci-

dos a 130 personas, que es nuestra plantilla ac-
tual; como acostumbro conocer a todos por su
nombre y su situacion familiar, esta situacion se
me hizo mds dificil todavia.

Otra medida inmediata consisti6 en bajar los
sueldos “gordos” para reducir los gastos. Lo que
hice fue hablar personalmente con la gente. De
esta forma, el empleado recibe la informacion de
la persona que toma la decision. Y esto es muy
importante porque otorga cierta reserva moral
para enfrentar cualquier situacién futura donde
tienes que tomar una decision parecida. En la
mayoria de los casos la gente supo entender y
valorar las cosas que se han hecho.

Estas son decisiones muy dificiles, pero lo
tenfa muy claro: querfa devolver al Grupo la
mayor parte posible del esfuerzo y los millones
invertidos en la Argentina. Mi prioridad era sal-
var la operacién y la fuente de trabajo. Esta era
la luz al final del pasillo en este contexto tan
tenso y dificil.

SE: gQué otras medidas comerciales se
tomaron?

GO: En general, la crisis nos obligé a ser
creativos ¢ innovadores. Por ejemplo, hemos
alquilado un espacio dentro de nuestra planta a
una pequena empresa familiar que produce otros
pldsticos para asi generar un poco de cash.
Nos encargamos de exportar algunos de sus pro-
ductos y ofrecemos garantia de la calidad de los
mismos. Ellos a su vez, tienen la posibilidad de
aprender sobre nuestros valores, cultura de or-
den y limpieza, etc.

Otra cosa que hicimos, y de la cual nos enor-
gullecemos, es el hecho de que algunos técnicos
y operarios que se habfan transferido de la planta
de Rosario han construido, con apoyo nuestro,
una maquina que aprovecha los desechos de plés-
tico y a su vez fabrica tubos de tres capas. Es un
negocio muy lucrativo para nosotros y solamente
fue posible gracias a la gran experiencia y los pro-
fundos conocimientos de nuestra gente de Rosa-
rio. En otras palabras, ya hemos amortizado mil
veces los costos adicionales del traslado de los 13
empleados de Rosario a Pablo Podesta.

Un problema que enfrentdbamos en el sec-
tor sanitario era que, como consecuencia de la
crisis, ya no podfamos contar con los clientes
grandes como socios sélidos. Por ello, buscamos
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clientes de otro nivel, que no son obvios,
estdndares. Son esos clientes que nadie quiere
y para ellos, creamos una forma de comer-
cializacién riesgosa. Pero como estibamos en
crisis, habia que arriesgarse. No inventamos nada
nuevo, simplemente nos pusimos a recordar la
crisis mundial de la década de los 30 y lo que
habfan hecho nuestros abuelos en aquel momen-
to: compraban la racién diaria a los vendedores
ambulantes, y de este modo se abastecian de
cantidades pequefias que podian pagar. Y asi
hicimos AMANCO Venta Mévil, un servicio para
clientes AMANCO que permite acceder a una
variada oferta de mds de 50 articulos diferentes
y por medio del cual se puede realizar la opera-
cién de compra, facturacion, remito y entrega en
un solo acto. Para desarrollar esta nueva forma
de venta, incorporamos una flota que inicialmen-
te contaba con dos camiones medianos en la
Capital Federal y el Gran Buenos Aires. Hoy,
contamos con cinco en esa zona y dos camiones
mds en Cérdoba y Rosario. AMANCO Venta
Moévil ha generado resultados muy concretos,
como por ejemplo la duplicacién del nimero de
clientes del mercado sanitario. No hay que olvi-
darse que este tipo de cliente es muy cumpli-
dor en los pagos, y no hay casi nada de morosi-
dad. Se trata de un negocio donde todos se be-
nefician: por la falta del intermediario, los clien-
tes reciben un precio mds justo y nosotros una
mejor contribucién. Actualmente, la Venta M6-
vil representa el 15% de nuestra venta total pero
tiene un margen bruto del 40%, jel doble de una
actividad tradicional!

Ademis, a final de 2002 aprovechamos la
Venta Mévil y nuestra red de distribucién para
llevar comida a la gente mds necesitada cercana a
nuestra comunidad, a través de un Proyecto de
Voluntariado con clientes y colaboradores. Los
clientes que colectaban la comida, tenfan confian-
za en nosotros y sabfan que los alimentos llega-
ban a su destinatario final. Fue muy linda esta
experiencia.

En el sector de infraestructura fuimos a la
venta directa, eliminando la mediacion del dis-
tribuidor. En el agropecuario, potenciamos la ven-
ta directa a los productores por ser “buenos
pagadores”. El productor agricola no tiene los
vicios de algunos clientes de la ciudad: cuando
tiene el producto de su cosecha, paga al contado.

En el 4rea de marketing también fuimos

muy creativos: dejamos de ir a las grandes fe-
rias y buscamos el contacto directo con nues-
tros clientes, distribuidores y mostradores.
Ademds, en vez de ser sponsors de un club de
football de primera divisién, hoy hacemos
remeras con el logotipo de AMANCO v las re-
galamos a nuestros clientes. No cabe duda que
esta estrategia de acercamiento nos ha dado més
clientes, aunque es dificil medir cudntos mis.
Lo que si conocemos son los indices de satis-
faccion que son del 96%.

SE: gQué medidas se tomaron para mejorar
el clima laboral?

GO: Habia algo que yo percibia claramente
al recorrer los pasillos de la empresa y en el co-
medor cuando hablaba con alguien: la gente, por
el solo hecho de tener trabajo en plena crisis, se
sinti6 obligada a hacer algo por su préjimo pero
no tenfa tiempo libre para dedicarse a esta ta-
rea. De esta percepcion surgié el tema del pro-
grama de voluntariado. Fabidn Ferraro, lider de
AVINA, hizo un andlisis de identificacién de los
lideres de los barrios cercanos a nuestra compa-
fifa y nos recomendd asociarnos con la organiza-
cion sin fines de lucro Evald. Eva, la fundadora,
es una maestra que dedica todo su tiempo libre
a capacitar laboralmente a personas de la Villa.
Ademds, ofrece cada noche comida a 94 nifios
pobres. Por falta de presupuesto, AMANCO no
les puede dar apoyo financiero, pero para esto
hay otras empresas grandes y con compromisos
de conciencia en la regién que lo hacen. Pero
Eva siempre nos dice que nosotros conquista-
mos el corazén de Evali. Mediante el programa
de voluntariado, los empleados de AMANCO y
sus familias apoyan con su mano de obra y sus
conocimientos diferentes actividades de Evald
que van desde la construccién del comedor y los
bafos, hasta capacitar a la gente de la villa. Ade-
mds, AMANCO permite que cada empleado uti-
lice hasta cinco dias laborales para actividades
voluntarias. Estd claro que en muchos casos
nuestra gente dedica mds que esos cinco dfas al
afio al trabajo social.

Ademis, organizamos una Jornada Solidaria
dentro de la empresa para los empleados y sus
familias, con obra de teatro, visita a la planta y
presentacion de Evald. La entrada se cobraba me-
diante la donacién de un alimento no perecedero
por persona, que luego se destinaba a otros co-
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medores comunitarios.

SE:gQué importancia tenia AVINA en aquel
momento para AMANCO?

GO: La relacion con AVINA era —y todavia
es— fundamental para el manejo de crisis. AVINA
nos sirve de referencia para trabajar con nuestros
ptblicos interesados que son, entre otros, los co-
laboradores internos, la comunidad cercana y tam-
bién los proveedores. El apoyo de AVINA en el
programa de voluntariado es crucial. Es alli don-
de la gerencia de AMANCO y yo sacamos el jugo
a AVINA. A veces, ellos no se dan cuenta de esto.

Arrancamos con Pedro Tarak y Carmen
Olaechea y sus equipos. Comenzamos a reunir-
nos con otros empresarios interesados y empecé
a poner en marcha ideas que surgieron en estos
encuentros, como por ejemplo el Programa de
Voluntariado: jobtuvimos resultados inmediatos!
iQué pasa cuando la gente ve que el gerente
general también se involucra en temas sociales,
trabaja de forma responsable con los clientes y
los colaboradores, e intenta ademds devolver el
20% del sueldo que habia sido necesario recor-
tarles? Todo esto genera una gran tranquilidad.
El silencio en los pasillos desaparece y el clima
laboral mejora. Hoy dia, el voluntariado es un
tema comtn dentro de la empresa y me permite
discutir con gente de rango mds bajo sobre algo
muy importante, que son nuestras actividades
sociales con la comunidad cercana. Dirfa que la
recuperacion se ha dado a partir de esta coope-
racion estrecha con AVINA.

SE: gCdmo se reflejan las actividades so-
ciales de la compaiiia en los resultados de la
misma?

GO: Estoy plenamente convencido que la
mejora de los indicadores se debe, en parte, a
nuestro compromiso de responsabilidad social
empresarial. En este contexto, quisiera resaltar
una anécdota: jtenemos clientes, que aceptan
pagar hasta un 10% mds por nuestros productos
porque saben que tenemos un comportamiento
social y ambientalmente responsable! Es decir,
la ventaja competitiva hoy dia no se limita a ven-
der productos de alta calidad, sino que incluye
también un comportamiento socialmente respon-
sable por parte de la empresa productora.

Si comparamos los indicadores del afio 2001

con el 2002, se puede constatar que el EBI'TDA'
cambié de -2,2 millones de délares a +310.000
délares; se ahorrd energia, el nimero de acciden-
tes bajé de ocho a cero y los dias perdidos por
accidente de 54 a cero. Esto es puro cash! Para
bajar el nimero de accidentes, hemos tenido una
idea muy linda: invitamos en secreto a las espo-
sas de algunos de nuestros empleados con sus
hijos para fotografiar a los chiquillos en los tu-
bos, jugando con repuestos, con los anteojos de
proteccién puestos. Hicimos anuncios escribien-
do frases como “Papd, respeta las normas de se-
guridad porque te esperamos en casa a cenar’.
i'Tuvo un impacto increible cuando los emplea-
dos venian el dfa siguiente y vieron las fotos y
frases de sus nifios en toda la fibrica!

SE: gY cdmo influyd esto en el clima laboral?

GO: Los indicadores del clima laboral son
significativos. Si el promedio era del 72% en 2001,
se elevé al 82% en 2002. En la actualidad los
indicadores mds altos son: el de la misién que
aument6 del 70% al 85%, el de 1a motivacidn, del
73% al 85%, de la seguridad y ambiente, del 77%
al 85%, de los valores del 73% al 85% vy del traba-
jo en equipo, del 75% al 86%. jEstoy muy con-
tento con estas cifras porque veo que la respon-
sabilidad social empresarial hace a la gente més
feliz y ademds, pagal

SE: gPensd en algiin momento que no iba a
poder lograrlo?

GO: No, ante todo yo siempre estuve seguro
de que no ibamos a cerrar. Un 50% de esa seguri-
dad se debia a que tenfa confianza en mis cola-
boradores, el otro 50% era pura intuicién. Vivir
una fase asi duele mucho. Con el gerente finan-
ciero habiamos elaborado un plan muy detallado
para cada escenario del cierre (concordato, salida
moderada etc.). En aquel momento, el primer ob-
jetivo era generar cash flow. Pero no lo podia com-
partir con nadie mds dentro de la empresa. En
casa sf lo compartia con mi esposa.

SE: g8e sintid apoyado por el Grupo?

GO: Me sentia muy apoyado por todos, en
todos los sentidos. Una consecuencia profesional
de toda esta crisis podria haber sido perder mi
trabajo. Pero voy a ser sincero, siempre he reci-

"EBITDA: Siglas en inglés de “Earnings before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization”.
En espafiol, “Ganancias Antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones y Amortizaciones”.
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bido un apoyo muy, muy fuerte por parte de la
gerencia del Grupo y nunca me senti abandona-
do. Las discusiones sobre el cierre potencial eran
muy duras, pero nadie ponia en cuestion la vera-
cidad de los datos que yo les brindaba. Esto me
da mucha confianza y tranquilidad. Siempre in-
tenté ser muy objetivo y hacer lo que era mejor
tanto para el Grupo como para nosotros: jsi hay
que cerrar, cerremos! jsi hay que mantener la
operacién de comercializacion hagdmoslo! Pero
confieso que si bien puse profesionalismo en el
escenario del cierre, mi profesionalismo y todo
mi corazén estaban en el escenario de la recupe-
racién de la empresa, que era mi hipétesis origi-
nal. Creo que mis jefes apreciaron esta actitud.
Lo que mds me reconforta es que siento que
creen en lo que hago. Nunca senti desconfianza
y esto es fundamental.

SE: sCual ha sido el mayor obstdculo, fuera
de la crisis economica?

GO: Fueron sin duda alguna los robos en la
empresa que tuvieron un impacto muy fuerte. De
pronto entran diez personas a la empresa con fu-
siles, no sabes cémo termina y te juegas la vida...
Lia situacion se habia puesto realmente compli-
cada. En esos momentos, a la inseguridad laboral
se sumaba la inseguridad personal. El primer robo
lo tuvimos en Navidad. Hacfa dos dias que habia
caido el gobierno de Fernando de la Ria, todas
las calles estaban llenas de gente con palos vy ar-
mas. Pero no era el ejéreito, era gente revoltosa
que queria aprovechar la situacién. Entonces
quise ir a la empresa para ver lo que habfa pasa-
do. Mi esposa me dijo sin dudar “voy contigo”.
En el camino, habfa vehiculos quemados y tuve
que pasar con la camioneta por la ladera y bajar-
me para llegar caminando a la oficina. Mi sensa-
cién muy personal era, al igual que la del resto
de la gente con quien hablé al dia siguiente, que
si esto iba a durar mucho tiempo no tenia solu-
cion. No podiamos entrar ni salir. Era un proble-
ma externo ¢ incontrolable que nos preocupaba
a todos. Por suerte los robos fueron disminuyen-
do y en seguida se controld la situacién. Hoy, con
la ayuda de los especialistas de seguridad del
Grupo, contamos con una nueva estrategia de
seguridad y la gente lo nota y se siente mds tran-
quila. El resto, manejar la empresa sin esta ame-
naza, fue mds ficil.

SE: gCudles han sido para usted las leccio-

nes de esta crisis?

GO: Esta crisis nos ha demostrado dos o tres
cosas importantes: primero, que podemos actuar
con responsabilidad social empresarial durante
una crisis, por mis severa que sea. Simplemen-
te hemos reemplazado el presupuesto con crea-
tividad e ideas innovadoras. Segundo, que es
posible mejorar el clima laboral si compartimos
con los colaboradores y sus familias, los concep-
tos de Vision, Misién y Valores del Grupo, tra-
bajando con los otros ptblicos a los cuales
impactamos y que nos impactan. De esta forma,
surgen proyectos de voluntariado, preferencias
de proveedores de la comunidad a igual oferta,
preferencia de incorporar personal de la comu-
nidad cercana cuando sea necesario, certificar
normas [SO 14000 a pesar de la crisis, etc. Por
tltimo, que podemos innovar en la forma de
hacer negocios y de generar nuevos clientes, con
proyectos como el AMANCO Venta Mévil que
nos permite llegar al cliente pequefio en forma
directa.

SE: 87 hoy se presentase una nueva cri-
sis, greaccionaria igual? ;Qué haria en forma
diferente?

GO: Es una pregunta dificil. Pero quisiera
aclarar una cosa: jla crisis no ha terminado toda-
via, y es muy severa! Esto es lo que intento ex-
plicar también al Grupo, porque si bien algunos
indicadores estin mejor, no estin bien todavia.
La empresa estd en un nivel de equilibrio, o
ligeramente por debajo del equilibrio. ;Si me con-
formo con esto? No, no me conformo.

Entonces, hay que manejar la crisis perma-
nentemente. La crisis genera vértigo vy esto hay
que compensarlo con otras acciones. Algo muy
importante es ser coherentes, actuar de acuerdo
con ciertos criterios y ayudar a capacitar y entre-
nar a nuestros colaboradores, pase lo que pase.

Si, algunas cosas las harfa distinto. Porque el
manejo de crisis genera una experiencia valiosa.
Pero también mi relacién con el Grupo madurd.
AVINA ha desempefiado un papel muy importan-
te, me ha permitido entender realmente la vision
y misién del GrupoNueva y de AMANCO.

SE: gCdomo le ha afectado esta crisis como
individuo? ;Como la ha vivido su esposa?

ENTREVISTA CON GERARDO OURRACARIET / GERENTE GENERAL DE AMANCO ARGENTINA

GO: Durante todo este periodo, he recibido
mucho apoyo tanto del Grupo AMANCO como
también de mi esposa, de mi familia. En lo per-
sonal, mi vida no cambié. Mi esposa estaba muy
preocupada por mi reacciéon frente a una situa-
cién tan dificil. Pero no tuve problemas de salud,
ni sufrf las consecuencias del stress; tampoco tuve
ni una sola noche de insomnio porque cuando la
situaciéon se pone muy tensa, tengo una calma
muy grande. Es mi estilo personal. Por ello, no lo
sufri como algo terrible.

Algo que si me preocupa siempre es la gente
que pierde su trabajo. Pero en situaciones de crisis
hay que tomar decisiones severas para seguir ade-
lante, para no tener que cerrar todas las plantas, y
arriesgar los puestos de trabajo de todos. Quizds la
cuestion radica en no perder la calma y poner todo
el esfuerzo en lo que hay que hacer, en lo que es
inevitable. Dedico mucho tiempo a definir los
criterios y la coherencia de mi estrategia personal;
después la pongo en prictica. En este contexto
quisiera resaltar una cosa: Solamente entiendo la
vision del Grupo desde hace tres o cuatro afios y
admito que asi se hace muy ficil el trabajo. La obli-
gacion de cada gerente general es la de tener una
visién amplia. No solamente tengo una responsa-
bilidad con nuestra gente sino también con el resto
de la comunidad. Entonces, la ejecucién de las
actividades de responsabilidad social empresarial es
l6gica, nada complicada. Si estds convencido de los
valores del Grupo y si estos son coherentes con tus
propios valores, seguis hasta el final.

SE: gCudndo se sintid seguro de que iba a
lograrlo?

GO: En octubre de 2002 cuando los
indicadores comenzaron a mejorar. Recuerdo un
encuentro de lideres en Pirimides donde Stephan
Schmidheiny me dijo: “jparece que dimos posi-
tivo en la Argentina!”. Yo no sabfa que él estaba
al tanto y entonces me senti bien por primera vez.
Habiamos logrado los resultados positivos, pero

uno vive tanto en la trinchera de lo cotidiano que
no se da cuenta. Me hizo muy bien este comen-
tario y me quedé tranquilo. Ahora estoy con ganas
de que las cosas mejoren atin més.

Esto me recuerda una anécdota de una si-
tuacién muy concreta: El afio pasado, en noviem-
bre de 2002, estaba en la Patagonia. Con mi hijo
y un amigo suyo nos fuimos en un bote improvi-
sado a un lago... mi esposa sacé una foto desde
la playa. De repente, un golpe de viento nos lle-
v6 a la parte profunda y oscura del lago. Les dije
“ichicos, a nadar a la costa!”. Los tres nadamos
desde el bote, con la cabeza abajo, sin poner el
cuerpo en el agua porque estaba muy fria. En
un momento, mi esposa, desde la playa, nos dice:
“iparen de nadar, ya pueden hacer pie!”. Me
bajo del bote y el agua alcanza mis rodillas. ;Qué
pasé? A veces uno estd nadando hacia la costa,
con la cabeza baja, y no se da cuenta que ya estd
a salvo. Es lo que me pas6 cuando Stephan me
hizo este comentario.

SE: gCdmo ve en el momento actual el futu-
ro de la empresa?

GO: Este afio, estaremos dentro de un obje-
tivo que no es todavia de rentabilidad. Es todo
un desafio, pero si veo posible pensar en una pe-
quena rentabilidad para el aio que viene. El pri-
mer objetivo era generar cash flow positivo para
no cerrar, ahora comenzamos a tener de nuevo
objetivos de rentabilidad.

Para mi, el gran logro fue tratar de salir de la
crisis y a la par no relegar la responsabilidad so-
cial empresarial. Es importante no esperar a salir
de las crisis para hacerlo. Esta es para mi la gran
diferencia. Creo que se pueden hacer las dos co-
sas en paralelo. Por ejemplo, habiamos pensado
interrumpir el proceso de la certificacién SO
14000 y dejar todo porque, ic6mo vas a pensar
en [SO 14000 si estas a punto de quebrar? Deci-
dimos seguir trabajando con la certificacién, re-
duciendo un poco las actividad\f}/s\, pero nunca
dejamos de trabajar en esto. Estoy convencido
que este es el camino correcto.
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Resumen del intercambio de ideas llevado a cabo con los representantes de

AVINA Argentina en el momento de la crisis: Carmen Olaechea | Buenos Aires,

Pedro larak | Patagonia, Germdn Castellanos | Ciordoba y Carlos Oxenford,
Centro de Servicios Cono Sur (CSCS).

La crisis en Argentina se agravo el 19 de diciembre de 2001 cuando, en medio

de una ola de saqueos a comercios, huelgas, disturbios y protestas callejeras

(“cacerolazos’™), el gobierno argentino decretd el estado de sitio. Quince dias

antes se habia limitado el acceso a todas las cuentas, incluso las consignadas

en dolares. A fin de aiio se cerro el acceso a las cuentas de ahorro y plazos fijos

en pesos y dilares, por cifras superiores a los 5.000 ddlares.

PRIMERAS REACCIONES DE AVINA
FRENTE A LA CRISIS

Con la crisis, el trabajo de los equipos de las
diferentes oficinas de AVINA cambi6 bruscamen-
te para concentrarse en la urgente necesidad de
resolver los complejos temas de desembolsos,
peleas con los bancos, etc. y facilitar los procesos
de la sociedad civil.

AVINA Cérdoba, por ejemplo, se abocé a res-
paldar la actividad febril de los grupos de socios
que buscaban responder a la violencia creciente
y a las necesidades mds extremas promoviendo
el didlogo v la participacion.

Por otra parte, los representantes de todas
las oficinas sentian la necesidad de dar respuesta
a los socios para facilitar el desarrollo de sus pro-
yectos que se presumia estaban en situacién de
mucha inseguridad.

Una de las sensaciones mds fuertes que se
vivia era la incertidumbre, pero lo que muchas
personas cercanas demandaban era justamente lo
contrario: pedian certidumbre. En ese momento
inicial crucial, el ejercicio de manejo de riesgo
generd respuestas simples vinculadas a los pro-
yectos en marcha y a los desembolsos.

Acciones operacionales relativas a las
iniciativas de los socios de AVINA:

Las primeras dificultades a ser superadas se
relacionaban con el sistema financiero, la inesta-
bilidad cambiaria y la incertidumbre general que
obligé a congelar los desembolsos y la tramita-
cion de nuevas iniciativas. En un segundo mo-
mento, fue crucial inventar sistemas creativos
para dar respuestas y sostener la credibilidad.

Acciones estratégicas con respecto al
conjunto de los lideres y al
posicionamiento institucional de AVINA:

El gran desafio para AVINA consistia en
mantener una imagen de espacio neutral y de im-
parcialidad sin ser percibidos como ausentes de
compromiso. En este contexto, fue muy impor-
tante mantener una equilibrada independencia
frente a las acciones generadas por los propios
lideres a fin de preservar a AVINA como una he-
rramienta valiosa.

Se querfa que AVINA continuara siendo un
espacio de reflexion dentro de los valores del de-
sarrollo sostenible y una plataforma de vincula-
cién y de oportunidades para la construccién de
relaciones de confianza. Por ejemplo, el 19 de di-
ciembre de 2001, un grupo de lideres de Cordo-
ba pidié reunirse en la oficina de AVINA como
lugar neutral y con capacidad de convocatoria sin
que este hecho obligase a la concurrencia a incli-
narse a uno u otro lado.

Elaboracién de plan de contingencia:

Tres dias después de estallar la crisis, ya se
habia establecido un plan para asegurar, a corto
plazo, la operatividad de las oficinas y se habian
tomado medidas para garantizar la seguridad fi-
sica de los empleados. Ademds, y sobre el terre-
no, s¢ habfan establecido prioridades con respecto
a las siguientes operaciones:

e Preservar el capital social: los lideres y sus or-
ganizaciones seguirfan en estado operativo.

e Aumentar los servicios no financieros: reem-
plazar y/o agregar desembolsos por encuentros,
informacién, contencién etc.

e Revisar planes operativos de las oficinas: se
redefinirian los objetivos y las prioridades se
reasignarian los fondos conforme a la estrate-
gia ad hoc que se definiera.

En febrero del ano 2002 —tras mes y medio
de instalada la crisis— se formalizé el “Equipo de
Gestion de Riesgos”, responsable de la elabora-
cion de un “Plan de Contingencia”. A los aspec-
tos estratégicos definidos en diciembre, se agre-
g6 un detallado mapa de escenarios y acciones
cuyo objetivo era el de asegurar la operatividad
de las oficinas a mediano y largo plazo, la seguri-
dad del personal y el capital social construido.
Esto implicé identificar las necesidades de apo-
yo y preparar planes bésicos de contingencia fren-
te a dos escenarios potenciales: el mas pesimista
temia la caida total de la economia, la
hiperinflacién, el caos social, la violencia extre-
ma y la imposibilidad de ingresar fondos al pais
por vias legales, lo que hubiera significado cerrar
AVINA en Argentina. EI mds positivo era la pre-
servacion del szatu quo, o una mejora de la situa-
cién para seguir operando como se habia venido
haciendo.

EXPERIENCIAS PERSONALES

GERMAN CASTELLANOS: “He vivido esta cri-
sis como una situacion de mucha ambigiiedad. Por
un lado, el enorme dolor de ver que no se pudie-
ron evitar la violencia y las muertes y por el otro,
como una situacion que se vefa venir desde hacfa

~

mucho tiempo. La sensacién de que el modelo
desarrollado en los dltimos 15 afios en la Argen-
tina era absolutamente insostenible y que antes
o después asistiriamos a su final. Como tal, me
parecia una gran oportunidad por la posibilidad
de que pudieran expresarse otros actores ante la
descalificacién de los dirigentes tradicionales.
Al mismo tiempo, tenia la conviccién de que la
velocidad de erosion y descalificacién de la
dirigencia que nos habia llevado a esa situacion
con anuencia de todos, era mds rdpida que la que
exige el desarrollo de otros lideres con valores
diferentes. Que no habia posibilidad de generar
cambios a corto plazo. La situacién acentuaba
la necesidad de dar respuesta a los temas urgen-
tes pero teniendo claro que el trabajo valedero
es la construccién a largo plazo de una ciudada-
nfa responsable...”

CARMEN OLAECHEA: “La situacién me pro-
vocé angustia y también fue una desilusién cons-
tatar que la red no funcionaba como lo esperd-
bamos. Era mi primer aflo como representante
y, a la complejidad de empezar esa funcidn, se
agregé lo que estaba pasando; por momentos no
lo podia creer. Siento que desde diciembre de
2001 a junio de 2002 vivi como metida en un
tinel, o mejor dicho, en dos: uno de luz, que
era la intima conviccién de que el equipo de
Buenos Aires iba a salir adelante fortalecido y
consolidado frente a la complejidad del contex-
to, y otro oscuro, que consistia en interminables
horas de trabajo y una permanente sensacién de
agotamiento. Los primeros seis meses trabajé
todos los fines de semana. Habia llegado a un
punto de agotamiento tal, que me podia quedar
horas sentada en la ventana con la mente en
blanco, y eso fue lo que hice durante las vaca-
ciones. Me dolia siempre el estémago. Admito
que no sé lo que hubiera hecho sin el apoyo de
mi pareja. Pero en todo esto, siempre predomi-
naba el optimismo, ¢si yo no tenia optimismo,
porqué lo iba a tener el equipo?”

Pepro Tarak: “Lo vivi con mucho dolor,
pero ya presentia que algo estaba por venir; la
crisis no vino de sorpresa. Sin embargo, me rebe-
laba ante el hecho de ser un privilegiado en esta
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crisis. Por ello, cuando me informaron del
corralito, no saqué mi dinero del banco. No lo
podia hacer, no podia enganar mis valores més
intimos. He vivido crisis anteriores con muertos
y todo. Esta crisis era diferente, pero lo que més
me asusté fueron los rumores de que iban a con-
trolar todas las ONG’s. En la psicosis del miedo,
uno recuerda inmediatamente el pasado y se ima-
gina lo peor. Pero en el fondo tenia mucha con-
fianza, sabfa que fbamos a salir de ésta. Hoy me
siento mucho mas fuerte...”

CarLOs OXENFORD: “En lo estrictamente
personal, fue dispar. Por un lado, el ver cémo se
debian marchar del pais familiares, amigos y com-
paferos de gran talento por la dificultad de con-
seguir trabajo. Esto daba tristeza y bronca. La
creciente pobreza, por cierto, me causaba mucha
preocupacion. La falta de recursos de la gente
ayudé a fomentar la delincuencia, con lo cual
creci6 la inseguridad, que también me afect6 per-
sonalmente. La posibilidad cierta de un rompi-
miento de vinculos con diversas personas, no
siempre antagénicas, e incluso la violencia que
se genera al tener que enfrentar una situacion
limite, eran mi mayor preocupacién, si bien ésta
se combinaba con la esperanza de que la Argen-
tina tenfa en algiin momento que tocar fondo para
resurgir. Y ese momento habfa llegado”.

REACCION DE LOS EQUIPOS

“Los mayores del equipo ya habiamos vivi-
do situaciones muy malas, la dictadura y la
hiperinflacién, por ejemplo, — diferentes en cuan-
to a su temdtica, pero igual de intensas — y esto
fue clave para acompaifiar a los mds jovenes”,
cuenta Carmen. “La angustia del equipo durd
solamente unos dias. Después, recuperamos una
cohesion y un espiritu de equipo impresionan-
tes. Tenfamos una preocupacién esencial, “qué
pais tenemos” y una operativa y cotidiana, “cémo
seguir trabajando con tantas incertidumbres”. El
equipo demostré una capacidad de contencién y
empatia sobresalientes y gran creatividad en el
dfa a dia para responder a los lideres”.

“En Cérdoba, el desafio mds dificil fue

mantener un equilibrio entre el compromiso

personal y la necesidad de preservar a AVINA
como una herramienta para la construccién de
un desarrollo sustentable. Era importante evi-
tar que AVINA fuera acusada de manipular la
politica local. Vivimos muy de cerca la reaccion
de Fernando Barbera, quien en ese momento
compartia su rol de empresario gastronémico con
una consultorfa a medio tiempo con AVINA. En
cierto momento, su compromiso personal pre-
valeci6 sobre todo lo demds y prohibi6 el ingreso
de politicos y funcionarios ptblicos a sus res-
taurantes hasta que no se hubieran regularizado
los aportes a los comedores infantiles en su ciudad
de Mendoza. Cuando tom¢ esta actitud, deci-
did renunciar a su relacién de trabajo con AVINA
para evitar la exposicion publica y disminuir los
riesgos”.

REACCION DE LOS LIDERES
Y DE LAS REDES

Buenos Aires

Los lideres asumieron inmediatamente su
responsabilidad frente a sus equipos, intentando
contenerlos y tranquilizarlos. Sin embargo, cuan-
do la crisis se agravd, muchos se acercaron a las
oficinas de AVINA, algunos llorando y muy an-
gustiados por el miedo de no poder acceder al
dinero y perder su equipo y la capacidad de rea-
lizar sus funciones. Ademds, algunos se veian
obligados a distribuir comida... algo que nunca
antes habian hecho. Al estallar la crisis, los lide-
res no se estaban asociando y cada uno luchaba
por si solo, es decir que la red de los lideres no
funcionaba como se esperaba.

Cordoba

Un grupo de lideres —muy cercanos a
AVINA- tomg la iniciativa y se organiz6 desde el
momento de estallar la crisis. Esta actitud de li-
derar un proceso de organizacién en respuesta a
la crisis, fue la consecuencia de un trabajo de
construcciéon de confianza previamente realiza-
do por AVINA y que, ante la profundizacion de
la crisis sirvié de estimulo comin.

E119 de diciembre surgi6 el concepto de que
ante la gravedad de la situacion, las organizacio-
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nes de la sociedad civil no podian permanecer in-
diferentes y debfan involucrarse para minimizar
los dafios a corto plazo y empezar a pensar a largo
plazo como protagonistas de la construccién de
un futuro mejor. Al atardecer del dfa 20 de di-
ciembre este grupo de lideres decidi6 conformar
un movimiento ciudadano llamado “El Principio
del Principio” con definicién de 4 principios ba-
sicos que orientarfan su accién y una convocato-
ria a la pacificacion y al didlogo. Querian asumir
un rol civico que excedia los limites de su com-
promiso en la propia organizacién y extendia su
contribucién a un desarrollo mds sustentable en
situaciones extremas.

OPORTUNIDADES DE LA CRISIS

Germdn hace hincapié en que reflexionar
sobre Crisis y Oportunidades no nos debe hacer
olvidar que mds alld de las oportunidades que sur-
gen de la crisis, todos hubiéramos preferido evi-
tar la crisis y todo lo que trajo aparejado como la
pérdida de vidas humanas, valores, modelos de
conducta, y bienes. Sin embargo, ante lo inevita-
ble, es esencial identificar las oportunidades para
capitalizar a partir de la crisis y no simplemente
sufrir sus consecuencias negativas.

Oportunidades para la sociedad:

LLA SOCIEDAD SE ORGANIZA: En Buenos Aires,
después de unos meses de silencio profundo en
la sociedad, se podia constatar, ya en abril de
2002, un anhelo de la gente de unirse y organi-
zarse: las universidades comenzaron a ofrecer ac-
tividades de reflexion; las ONG’s se coordinaban;
hubo encuentros en las plazas etc. En Cérdoba,
la crisis ayudé a acercar a los protagonistas del
mundo social y del mundo empresarial que antes
habfan sentido una gran resistencia a la partici-
pacién cooperativa.

AUTODETERMINACION: Otra oportunidad fue
el hecho de que la gente ya no se consideraba
victima, sino que se decidié a tomar las riendas
con sus propias manos. Carmen comenta que “ya
que nadie crefa en nuestra plata, decidimos jugar
al “monopolio”. Empezamos a hacer billetes, los
famosos “patacones”, “lecops”, etc. de los cua-

les se sabfa que no tenian valor. jPero todos (con
excepcién de las farmacias...) los aceptaron!
Esto fue maravilloso. Si nosotros no hubiéra-
mos hecho esto, la crisis social habria sido
inmanejable...”

Oportunidades para AVINA:

La posibilidad de dar respuestas oportunas,
flexibles y con sentido comin, en situaciones cri-
ticas generaba un aumento exponencial de la con-
fianza y una enorme lealtad hacia la relacién
mutua entre las oficinas de AVINA y sus socios.

Para AVINA Coérdoba, una oportunidad es-
pecifica fue la de fortalecer la relacién entre ac-
tores de la sociedad civil y empresarial. Antes de
la crisis, se constataba una fuerte resistencia y
desconfianza ante la alternativa de asociarse
entre las mismas ONGs y de éstas con las em-
presas. Conscientes de que estas barreras para la
articulacion bajan en situaciones criticas pero
paulatinamente vuelven a subir cuando la crisis
es menor, AVINA Cérdoba decidié aprovechar
esta situacion facilitando los vinculos y contribu-
yendo a abrir nuevos espacios de participacion.

Gracias a la crisis, AVINA Buenos Aires supo
medir la articulacién de la red de las organiza-
ciones socias. Se puso en evidencia que la ciu-
dadania no contaba con la capacidad de recla-
mar soluciones especificas y que las organiza-
ciones de la sociedad civil tenfan dificultades
para asociarse y desarrollar estrategias comunes,
y que se limitaban principalmente a responder
a la situaciéon de emergencia de sus beneficia-
rios v a la supervivencia de sus organizaciones.

LECCIONES APRENDIDAS

Para AVINA:

AVINA ha definido los elementos clave para
evitar mayores perjuicios, tratando de rescatar las
oportunidades de la crisis:

o La anticipacion:
L.a convergencia entre la mirada local y la vi-
sién macro de la situacién, nos permitié prever
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que esta crisis se desataria. En varias oportuni-
dades, Stephan Schmidheiny y Peter Fuchs (en
aquel momento representante regional del Cono
Sur), advirtieron que esta combinacién de
indicadores macro llevaban a una situacién en la
que serfa muy dificil evitar la violencia, y que esta
impresion coincidia con la percepcién de los so-
cios de AVINA que empezaban a darse cuenta
de la dificultad de contener este tipo de situa-
ciones en sus barrios.

o [a asesoria institucional:

En ese momento los representantes consi-
deraban de crucial importancia la guia de Peter
Fuchs para hacerles ver hasta qué punto la insti-
tuciéon en su conjunto estd dispuesta a afrontar
riesgos. Esto no puede quedar sélo a criterio del
representante quien, por estar demasiado inmer-
so en el problema, le es dificil evaluar los acon-
tecimientos de forma objetiva.

o [/ andlisis profesional de los riesgos en
situaciones de crisis:

La ripida respuesta de Georg Engeli (en
aquel momento responsable de AVINA Group
Risk & Knowledge Management) y del Centro
de Servicios en Buenos Aires, ofrecié un espacio
de andlisis de las consecuencias para el perso-
nal, los lideres socios y para AVINA como insti-
tucion. El adiestramiento en servicio fue de
mucha utilidad

o La flexibilidad para adaptarse a situaciones
cambiantes de la realidad:

L.a adaptacién de politicas y procedimientos
para dar respuesta a las necesidades de los socios
de AVINA, se deben fundamentar en el conoci-
miento de la dindmica local, como lo exigié en
este caso ¢l colapso de los sistemas bancario y
cambiario.

o Adaptar la estrategia de la oficina:

Al constatar que la red de los lideres no fun-
cionaba como se esperaba en tiempos de crisis,
AVINA Buenos Aires redefinié su estrategia con-
centrando sus actividades en la preparacién de
una red de lideres capaces de trabajar articulada-
mente tanto en tiempos de paz como de crisis.

0

Pedro hace hincapié: “Hay que generar las
cldsicas redes temdticas y estratégicas para in-
crementar el impacto de las acciones de AVINA.
Sin embargo, para superar la fragmentacién de
la sociedad, hay que construir paralelamente
“entramados” o matrices sociales, que ofrezcan
espacios de encuentro y reconstitucién de los
mismos donde se puedan construir valores, con-
fianza, el afecto colectivo y rumbos comunes.
Ante su ausencia, las redes temdticas pueden
profundizar las fragmentaciones entre ellas mis-
mas y se menoscaban los procesos de desarrollo
sostenible”.

Para el conjunto AVINA - Lideres:
En diciembre del 2002, un grupo de lideres
de Cérdoba sintetizaba sus aprendizajes al coin-
cidir en que:
® Valoraban la crisis como una oportunidad de
aprendizaje.

e La asociacién y articulacion con otros se pre-
sentaba como una necesidad impuesta por la
coyuntura.

e Fuelaurgencialo que determiné una dindmi-
ca de flexibilidad, innovacién y creatividad en
el terreno.

e Las alianzas tdcticas, permitieron reconocer
la posibilidad de objetivos comunes a largo
plazo y evolucionar en un sentido de alian-
zas estratégicas, tanto entre organizaciones
sociales como con otros sectores, incluyendo
al estado.

Partiendo desde la recuperacion de valores
solidarios de los individuos hasta el desarrollo de
estas capacidades para generar
mavyor a un problema mayor”, las organizaciones
reconocen haber salido fortalecidas.

Paralelo a esto, fueron contundentes al ad-
vertir que no caerfan “en el elogio de la crisis”
como oportunidad, y en no considerar como na-
turales las causas y los efectos de una crisis larga-
mente anunciada.
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‘una respuesta

Y LA BARCA VA... MEMORIAS DE UNA CRISIS AVINA ARGENTINA

CONCLUSION

Para AVINA, sostener la mision y la mirada
de largo alcance asi como la cohesién y
operatividad de sus miembros para definir estra-
tegias y planes de contingencia fue sumamente
importante. Ademds, una vez definida la estrate-
gia, la flexibilidad y la creatividad eran indispen-
sables para responder a las necesidades mds ur-
gentes de los lideres. Por dltimo, la crisis mostrd
que uno de los servicios esenciales de AVINA es
generar los espacios necesarios para que una red
de lideres articulados pueda tener impacto sobre
una comunidad.

EN TERMINOS GENERALES, se puede interpretar
esta crisis como uno de esas rupturas en la historia

que marcan el inicio de un nuevo proceso. Algunos
la identifican el fin de la era del “no te metds” que
desalentaba todo tipo de participacion en los asun-
tos publicos debido al recuerdo de la traumdtica
experiencia de la represion. Otros afirman que los
argentinos durmieron la siesta, y no fueron sensi-
bles alos “como” por darle prioridad a los “qué” y
luego les tocd pagar las consecuencias.

Pareciera que el sentimiento basico y comiin
es la falta absoluta de credibilidad en la dirigencia
tradicional y la sensacién de que, basado en un
sano escepticismo, el pueblo argentino no estd
dispuesto a entregar cheques en blanco a nadie y
comienza a descubrir que los procesos de cambio

pasan primero por el individuo mismo.
VIVA
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