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Se discute entre si existe crisis 0 S0l0 nos
enfrentamos a un periodo de incertidumbre, tipica de
todo ciclo economico. Crisis o incertidumbre, lo que
esta claro es que las empresas estan afrontando
escenarios mas complicados que 10s que se dan en
tiempos de bonanza. Un grupo de expertos dan
soluciones a los principales problemas.

egun los ultimos datos
del INE (marzo de 2008),
el numero de socieda-
des mercantiles creadas
en ese mes disminuyo6 el 40,4%
con respecto al mismo periodo del
afio pasado. El nimero de efectos
de comercio devueltos por impa-
go ascendi6 a 485.477, el 12%
mas que el mismo mes de 2007.
El importe de esos impagos alcan-
26 los 1.492 millones de euros, el
60,6% con respecto al afo pasa-
do. Y el nimero de empresas con-
cursadas —con problemas de sol-
vencia- aumento en el primer tri-
mestre de este afio, con respecto
al de 2007, el 78,6%.
Con estos datos en la mano, es
evidente que la economia no atra-
viesa su mejor momento. Enton-
ces, (cuales son los principales
problemas a los que se estan
enfrentando ahora las empresas?

Ml SOCIO QUIERE

DESINVERTIR EN ALGU-
NAS LINEAS DE NEGOCIO Y
ESPERAR A QUE MEJORE EL
ESCENARIO ECONOMICO. ¢(ES
ESTA UNA BUENA OPCION?

Para tomar la decision de desin-
vertir, hay que valorar algo méas
que un escenario de incertidum-
bre. Javier Donoso, director y
consultor de empresas del portal
www.creacion-empresas.com,
considera que se deben tener en
cuenta “si esas lineas de negocio

nes de tesoreria, cual es el punto
de equilibrio a partir del cual tu
empresa obtiene beneficios”.

En su opinion, si las ventas estan
por debajo, en funcién del fondo
de maniobra (el colchon financiero
que tengas), “debes estimar un
tiempo maximo durante el que
estés dispuesto a aguantar tirando
de tus reservas. Llegado a ese
extremo, y si el escenario econo-
mico no se aclarara, seria el
momento de desinvertir. Adicio-
nalmente, se pueden implantar
medidas comerciales y de reduc-
cién de gastos, es decir, ‘apretar-
se el cinturdn’, para intentar llegar
antes ese punto de equilibrio”.

LA ADMINISTRACION

-UNO DE MIS MEJORES
CLIENTES- HA PARALIZADO
‘SINE DIE' UNO DE MIS PRO-
YECTOS POR LA REESTRUCTU-
RACION DE SUS NUEVOS
MINISTERIOS. ESO SUPONE UN
RETRASO IMPORTANTE. ;QUE
PUEDO HACER MIENTRAS PARA
RENTABILIZAR ESA ESPERA?

Este tipo de situaciones se puede
minimizar con soluciones financie-
ras ya que, en principio, la Admi-
nistracion es un cliente solvente,
afirma Eduardo Navarro, socio
director de Improven.

o

“Productos como el factoring pue-
den ser interesantes. Ademas,

en el supuesto de que el cliente
en cuestion sea distinto a la Admi-
nistracion y se hayan generado
tensiones de tesoreria, las solucio-
nes a la mayoria de estos proble-
mas pasan por la reestructuracion
de la deuda, dimensionando
correctamente las necesidades
operativas de los fondos asi como
la estructura del pasivo circulante
y el pasivo a largo plazo”.

¢DEBO CONTINUAR

CON MI PLAN DE
NEGOCIO O REVISARLO, YA QUE
LO ELABORE EN UN MOMENTO
EN EL QUE LA COYUNTURA
ECONOMICA ERA DISTINTA?

Por supuesto que debe ser revisa-
do por completo, “tanto en el
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apartado de ingresos como en el
de gastos, ya que en este (ltimo,
en épocas de bonanza, muchas
Veces se incurre en gastos no
indispensables, prescindibles o
que tienen una alternativa mas
econdmica”, asegura Donoso.

¢{APROVECHO PARA

COMPRAR MATERIAS
PRIMAS POR SI LLEGA EL
MOMENTO EN EL QUE SUBAN
DEMASIADO LOS PRECIOS?

Esta es una cuestion, fundamen-
talmente, de expectacién personal
sobre el futuro desarrollo de los
precios de las materias primas,

"0 sea, similar a una inversion en
Bolsa, 0 mas especifico, un fondo
sobre materias primas”, sostiene
Felix Krohn, director general de
Simon-Kucher & Partners en Espa-

N

Los acreedores podran celebrar un convenio con

el deudor, en el que se fijen proposiciones de quita
0 espera (rebaja o disminucion de la deuda y/o
ampliacion de los plazos). andrés casian, de Qualityconta

se van a ver afectadas por la crisis
0 no. En caso de que la respuesta
sea afirmativa, debes trazar un

plan de accion y estimar, median-

te un plan de negocio y previsio-
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Recortar gastos
innecesarios
Muchas veces se
incurre en gastos
no indispensables
y prescindibles.
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fia. Y, en ese sentido, este experto
recomienda contar con

el asesoramiento de un banco
inversor para estudiar si la deci-
sién es 0 no acertada.

Por ejemplo, el pasado abril la
cadena de distribucion Merca-
dona decidié protegerse frente

a la posibles subidas de los
precios en origen del aceite

de oliva. Para asegurarse materias
primas, optd por adquirir olivares

He dejado de invertir en algunos productos que nos hacen falta (un
‘software’ especial y un servidor). ;Qué grado de necesidad deben
tener esos productos para que mi empresa asuma el riesgo?

Lo primero que debes analizar, sefiala Donoso, es

si esa inversion es realmente necesaria. Si es asi,
porque de no afrontarse tu negocio no funcionaria,
no se seria competitivo o se seria menos productivo,

tendras que valorar: “Si la inversion se financia, estu-

dia si las cuotas a devolver podras asumirlas, con un
probable descenso de la facturacion. Y en el caso de
que dicha inversion no se financie, debes tener claro

que la compra del equipamiento va a detraer recur-
sos que luego te pueden ser necesarios para aguan-
tar el periodo de descenso de la demanda”. En su
opinién, la primera opcion es la mas indicada para
ese tipo de equipamiento, “ya sea mediante présta-
mo, leasing o renting. Recuerda que obtener finan-
ciacion en plena recesion, con disminucién de resul-
tados, sera mas complicado”.

Si financias la inversion que quieres realizar, estudia si
las cuotas a devolver podras asumirlas, con un probable
descenso de la facturacion. savier ponoso, de iImprodex

en Extremadura, y también
en Portugal y Marruecos.

LA CRISIS ME HA

PILLADO EXPORTAN-
DO. {ME RETIRO DE MOMENTO
Y ME CENTRO SOLO EN EL MER-
CADO NACIONAL HASTA MEJO-
RES TIEMPOS O BUSCO NUEVOS
MERCADOS EN EL EXTERIOR?

Para Donoso, Nno tiene por qué,

“salvo que el mercado o destinos

a los que exportes estén en cri-
sis”. Si no es asi, puede que el
pais en el que estas operando
“compense la pérdida de benefi-
cios del mercado nacional”.

TENGO VARIAS MAR-
CAS, PERO NO PUEDO
OCUPARME DE TODAS POR
COSTE. ENTONCES, ; REORIENTO
MIS RECURSOS DE PRODUC-
CION Y GESTION HACIA MIS

MARCAS MAS POTENTES?

En general, eso es |0 que se hace,
recuerda Cecilia Denis, gerente
de Tatum: “Concentrar los recur-
S0S en menos marcas para lograr
que la inversion en marketing y
publicidad produzca los efectos
deseados en cuanto a ser percibi-
das por los consumidores y a
transmitir la estrategia de
posicionamiento deseada”.

Uno de mis clientes ha entrado en suspension de pagos (el actual concurso de acreedores) y ha
dejado de pagarme cinco meses de trabajo. ;:Tengo alguna posibilidad de recuperar ese dinero?

eglin la nueva Ley Concursal (Ley 22/2003,

de 9 de julio), si tu cliente no posee hienes
suficientes para cubrir todas sus deudas y
prevé laimposibilidad de efectuar los pagos,

“habra iniciado o iniciara en las fechas de sus
respectivos vencimientos, un expediente de
suspension de pagos, que declarara el juez de
primera instancia de su domicilio”, subraya
Andrés Casian, director fiscal de QualityConta.
Este proceso persigue buscar una salida nego-
ciada entre las partes para que se amplie el

plazo y hacer frente a las deudas e incluso
proponer una quita o rebaja de dichas deudas.
“El juzgado correspondiente, previo expedien-
te, declarara la insolvencia provisional o defini-
tiva. Los acreedores -sefiala este experto-
podran celebrar un convenio con el deudor,
que habra de ser aprobado judicialmente. La

propuesta de convenio debera contener propo-
siciones de quita o de espera (rebaja o disminu-

cion de la deuda y/o ampliacion de los plazos),
pudiendo acumular ambas”.

Casian destaca que, respecto de los créditos
ordinarios, “las proposiciones de quita no
podran exceder de la mitad del importe de
cada uno de ellos, ni las de espera de cinco
anos, a partir de la firmeza de la resolucion
judicial. Excepcionalmente, cuando se trate
del concurso de empresas cuya actividad tenga
especial trascendencia para la economia, y
siempre que lo contemple el plan de viabilidad,
el juez podra, a solicitud de parte, autorizar

la superacion de dichos limites”.




Lo mas efectivo es la prevencion, es decir, tener
un seguro de crédito y/o tener un proceso de
gestion de riesgos interno que ayude a minimizar
el problema. eduardo Navarro, de Improven

— | Arantxa Chamarro, también
gerente de esta consultora, pro-
fundiza mas y recomienda analizar
el entorno desde el punto de vista
de crecimiento del mercadoy
resultados de nuestras marcas.

Y en funcion de ello, al estilo de
una matriz tipo Boston Consulting
Group, veria si mis marcas estan
en un modelo de vaca lechera (con

alta cuota de mercado, baja tasa

de crecimiento y altos rendimien-
tos), con lo cual la explotaria sin
inversion alguna; perro (baja cuota
de mercado y de tasa de creci-
miento y, habitualmente, dan poco
dinero o generan pérdidas), por lo
que abandonaria toda inversion,
recurso y esfuerzo en ella; estrella
(es la que genera cash), por lo que
seguiria invirtiendo en ella como
hasta ahoray la potenciaria para

que siguiera asi, o dilema (la mas
dificil). En ese caso, en funcion de
las lineas estratégicas, haria, por
ejemplo, un mix de inversion entre
la marca estrella y ésta Ultima para
ver si la potencia o no”.

UN COMPETIDOR ME
OFRECE UNA ALIANZA
ESTRATEGICA. ¢(ES ACERTADO
PARA LUCHAR CONTRA LA

Tengo que despedir a varios trabajadores, por-

que he tenido que abandonar a algunos clien-
tes que no me pagaban o lo hacian tarde y mal,
y ahora mi empresa esta redimensionada para
los ingresos que tengo. (Hay otras posibilidades
antes que tomar esa drastica decision?

0s expertos auguran un incre-

mento del nimero de parados de
aqui a finales de afo. Las previsio-
nes apuntan a que acabaremos 2008
con 500.000 parados mas, llegando
alos 2,8 millones (mas informacion
al respecto, ver pagina 6).
Desgraciadamente, el despido es la
medida mas recurrente en situacio-
nes asi, aunque no la mas efectiva.
Segun el informe sobre Reestructu-
racion y Reflotamiento, realizado
por la consultora Improven, ocho de
cada diez compaiiias vinculan las cri-
sis a la reestructuracion de sus plan-
tillas, por delante de otras estrate-
gias mucho mas eficaces.
Apuntar a otros objetivos
El socio director de esta consultora
destaca que es “un gran error la
poca atencion que se le presta en
estas situaciones a la eliminacion de

clientes, productos o unidades de
negocio no rentables” mientras que
“nos centramos mucho mas en las
reducciones de personal, que casi
nunca solucionan, por si solas, la
cuenta de resultados”.

Prevenir los riesgos

Para evitar esa dramética situacion,
lo més efectivo hubiera sido la pre-
vencion, y en ese sentido, Navarro
sefala que lo I6gico “habria sido
tener un seguro de crédito y/o tener
un proceso de gestion de riesgos
interno que minimizase el proble-
ma”. Pero si no se ha podido tomar
esa decision preventiva, este exper-
to recomienda elaborar un plan de
tesoreria, es decir, un documento
que recoja los pagos y los cobros
reales que vas a tener las proximas
semanas y/o meses, y, en base a
eso, buscar el equilibrio.

INCERTIDUMBRE ECONOMICA?

Donoso considera acertada esa
iniciativa: “Todo lo que sea crear
alianzas con empresas

con las que tengas sinergias
puede ser positivo, ya que pue-
den permitir reducir costes”,

asi como simplificar y racionalizar
estructuras y llegar a mercados
mucho méas amplios.

HE DETECTADO QUE LA

INCERTIDUMBRE HA
HECHO MELLA EN ALGUNOS DE
MIS EMPLEADOS (SUBIDA DE
PRECIOS, HIPOTECAS MAS
DURAS...) Y HA AFECTADO A
SU RENDIMIENTO, A LA MOTI-
VACION Y AL TRABAJO DIARIO.
¢QUE MEDIDAS PUEDO TOMAR

Salvar las cuentas. Es mas efectivo eliminar productos, clientes o
unidades de negocio no rentables que despedir a parte de la plantilla.




PARA QUE NO SE ESTRESEN?

Realmente, en estas situaciones,
"a los trabajadores les preocupa
mucho mas su continuidad en la
empresa que su retribucion, ya
que es cierto que tener un peque-
fio incremento de costes de hipo-
teca, por ejemplo, es un proble-
ma, pero es mas grave quedarse
sin trabajo”, reconoce Navarro.
Para solucionar estas incertidum-
bres, afirma, la comunicacion
interna es clave de manera que
cada empleado tenga claro los
planes de futuro de la empresa,
vea un lider que muestre optimis-
mo y decision en la crisis y sepa
cual es la posicion del trabajador
dentro de esos planes”.

¢(REDUCIR EL SUELDO

DE LOS EMPLEADOS ES
UNA MEDIDA CORRECTA EN
ESTOS MOMENTOS? ¢HAY
OTRAS MEDIDAS EN ESA
MISMA LINEA PARA EVITAR
REBAJAR LOS SALARIOS COMO,
POR EJEMPLO, REDUCIR LA JOR-
NADA LABORAL?

El socio director de Improven
recomienda no reducir los sala-
rios. Primero, “considero que no
es éticamente correcto. Otro tema
distinto seria el redimensiona-
miento de plantillas, las prejubila-
ciones, las reducciones de jorna-
da, ...". Y desde un punto de
vista cuantificable, “la productivi-
dad de una persona, que ha
tenido una sustancial reduccion
de su salario, baja tanto que
acaba siendo inferior a la que
tenia con el salario mas alto”.

(REINVIERTO PARTE DE

MIS BENEFICIOS PARA
HACER FRENTE MEJOR A ESTA
INCERTIDUMBRE?

Si en tiempos de bonanza es
recomendable esta medida, méas
aun ahora. En opinién del director
y consultor de empresas del portal
WWW.creacion-empresas.com,
frente a este tipo de escenarios
de incertidumbre, “la prudencia
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Hasta ahora mi negocio funcionaba bien y habia incluso
que subir el precio para controlar la demanda, ahora las
cosas son diferentes. ¢ Es una buena politica bajar los precios?

Javier Fuentes considera

que una menor demanda
no es motivo suficiente para
bajarlos. “Analiza la elastici-
dad del precio de la demanda
(si compran mas o menos los
competidores en funcién de
las variaciones de precio).
Prueba de forma muy focaliza-
da a bajarlos y ver si hay incre-
mentos en las ventas. Da ser-
vicios anadidos (entregas, pro-
mociones...). Si consigues
incrementos de ventas, puede
ser bueno a corto plazo, pero
el producto se puede desposi-
cionary parecer de peor cali-
dad”, advierte Fuentes.
¢Cual es su elasticidad?
Para Krohn, depende de la
que tenga el precio. “Si es
suficientemente alta, puede
que el efecto en el volumen
adicional ganado (o en este
caso, no perdido) compense o

exceda el efecto de precio, es
decir, el margen reducido”.
Para tomar una decision
correcta, aconseja conocer
esa elasticidad, que varia por
sectores y segmentos de
clientes. “Suele ser menor

de lo esperado, por lo que
ten cuidado con las bajadas,
ya que, en su mayoria,

se pierde dinero”, advierte.
Krohn recomienda hacer unos
calculos: “;Cuanto volumen
tengo que ganar (o perder
menos) para tener lo mismo
que antes. Una empresa tiene
s6lo un producto del que
vende 100 unidades a 100
euros, con un margen del
20%. La empresa generaria
unos beneficios de 2.000
euros. Si bajase sus precios
sdlo el 10%, a 90 euros,
¢cuantas unidades tendria
que vender para poder gene-

rar los mismos beneficios?
i200 unidades!, o sea, jhas-
ta el 100% mas!".

Sin destruir el ‘branding’
Alcaide recuerda que las mar-
cas han de vivir tras las crisis
y no tiene sentido destruir el
branding: "La promocion exa-
gerada, la mala gestion de
precios y lo que ello comuni-
ca, destruye la percepcion de
marca. La clave no esta sélo
en bajarlos sino en, aprove-
chando la crisis, reducir cos-
tes”. Este experto recomienda
equilibrar moderadas bajadas
de precio con decisiones
sobre costes. “Negociaa la
baja con tus proveedores
habituales. Exige descuentos
especiales, pide que te reba-
jen los precios, cambia tus
actuales proveedores por
otros mas baratos y recorta
en todo lo que compres”.

Bajar los precios puede ser una buena solucion a
corto plazo para superar una situacion critica, pero
el producto se puede ‘desposicionar’ después.

Javier Fuentes, de Redes de Fuerzas de Ventas
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He notado la caida de las ventas en mis productos. Frente a esa complicada situa-
cion, i me centro en producir y comercializar marcas blancas mas baratas en ingre-
S0S, pero mas seguras en ventas o me mantengo al margen?

as situaciones de incertidumbre se

dejan ver en el consumo. Seglin AC
Nielsen, mientras las marcas tradiciona-
les crecen el 6,8% en los Gltimos meses,
las de marca blanca aumentan a un
ritmo del 12,5%, lo que supone ya el
24,8% del consumo en Espafia.
Fuentes considera que “la marca blanca
genera volumen y menos rentabilidad;
en cambio, la marca propia crea mayo-
res diferenciales entre ingresos y costes
por el sobreprecio que pueden estar dis-
puestos a pagar los clientes de una
marca concreta”. Recomienda tener un
mix equilibrado entre ambas estrategias

que te proteja de cambios en el entorno
econémico: “Asegurarse produccion con
las marcas blancas y conseguir rentabili-
dades mayores en épocas de bonanza
econdmica con marcas propias”.
Atacar otros segmentos

Alcaide propone manejar estrategias de
segundas marcas y de marcas blancas
“para atacar segmentos de mercado en
los que nuestra empresa esté posiciona-
da de forma poco soélida”.

Por su parte, Denis afirma que, en gene-
ral, “no es conveniente abandonar las
marcas propias para evitar ser rehénes

de la gran distribucién”. Para Chamarro,
si la estructura de costes lo permite, el
margen que tenemos se puede reducir
en pro de la venta mas barata como
blanca. Pero, “hay que tener cuidado,
porque abandonar una marca para reto-
marla luego puede ser muy dificil y cos-
toso”. Recomienda mantener la marca
y producirla a la vez como bhlanca.

Félix Krohn recuerda que las marcas
blancas canibalizan hasta un cierto
grado la primera marca. Aunque tam-
bién es cierto que “es mejor una caniba-
lizacion de la misma empresa que mi
competencia me quite ese negocio”.

Las marcas blancas canibalizan hasta un cierto grado la
N J primera marca. Aunque es mejor una canibalizacion por

' parte de tu misma empresa a que la competencia te quite
ese negocio. rélix Krohn, de Simon-Kucher & Partners

debe imperar y cuanto mas solida
sea la estructura financiera de
nuestra empresa y mayor liquidez
tengamos, mas tiempo podremos
aguantar un escenario adverso”.

¢DE QUE AREAS DEBO
RECORTAR GASTOS
PARA EVITAR COSTES?

Segun el socio director de Impro-
ven, “nuestros estudios identifican
claramente que lo mas rentable
para una empresa, mas que la
reduccion de costes, es la focali-
zacion en nuestro ‘negocio clave’,
eliminando aquellas areas, clien-
tes y productos que no sean ren-
tables. Estas medidas son mucho
mas eficaces que el recorte de
gastos generales, que, a la larga,
acaban no teniendo un impacto
relevante en el negocio”.

AL NO SER MIS PRO-

DUCTOS UN ARTiCULO
DE PRIMERA NECESIDAD HAN
BAJADO MUCHO LAS VENTAS.
¢BUSCO COMO DIVERSIFICAR?

La causa de que la venta de un
producto caiga, es decir, que la
demanda se pare, se estabilice o
decrezca “no depende de si el
producto es de primera necesidad
0 no; es mas, debe tener un
crecimiento constante con re-
lanzamientos e innovaciones”,
subraya Javier Fuentes, director
general de Grupo de Redes

de Fuerzas de Ventas.

El problema, en su opinién, puede
ser de falta de posicionamiento o
que los competidores hayan
implantado una estrategia de mar-
keting mas adecuada: “Comunica-

cién bien enfocada, mejores pre-
cios, servicios afiadidos, mayor
disponibilidad de la distribucion...
También puede ser un problema
relacionado con la evolucion del
mercado por sustitucion”.

En ese sentido, Fuentes propone
efectuar un analisis externo e
interno de la empresa y su merca-
do, “para ver si la empresa ha
quedado atréas frente a los compe-
tidores, o respecto a la demanda,
y buscar las posibles soluciones
para el producto o para la estra-
tegia general de la empresa. Y en
ese supuesto, si cabria una diver-
sificacion conglomerada”.

Este experto sefala que no hay
gue buscar la manera de diversifi-
car, sino valorar si la estrategia es
correcta, “ya que en este caso
puede que lo mejor sea concen-

Mas marcas
blancas. |
Las épocas de
crisis impulsan
el numero
de marcas
blancas en los
supermercados.

trarse o especializarse todavia
mas; todo depende del resultado
del andlisis. Si el problema es
estructural del mercado, como
parece, queda diversificar con
lineas no muy lejanas al produ-
cto inicial (diversificacion conglo-
merada) o0 especializarse en
nichos de mercado que puedan
pagar mas o que sigan compran-
do el producto si el valor afadi-
do es mayor. La empresa debe
siempre adelantarse estraté-

gica mente al mercado”.
Invertir sélo en lo

que ahorre dinero

Por su parte, Juan Carlos
Alcaide, director del Instituto de
Marketing de Servicios, recomien-
da “prescindir de los productos de
menor venta, de los servicios no
rentables, de las existencias inne-




cesarias... Invierte s6lo en aquello
que te ahorre dinero. La diversifi-
cacion es, precisamente, la tltima
de las estrategias que sugiero”.
Alcaide apuesta por varias solu-
ciones. “Primero, penetracion a
fondo en mercados actuales con
servicios y productos actuales,
con marketing relacional, propi-

ciando la sedimentacién de la leal-

tad y, en su caso, venta cruzada
con acciones promocionales que,
por estar en crisis, se plantean
con precios de paquete”.

Este experto sugiere “cambiar la
presentacion de tus productos y
servicios. Reduce, en lo posible,
los precios de los mas basicos,
pero empieza a cobrar todos

los extras. Pide més por el servi-
Cio post-venta, repuestos, disefios
técnicos y otras cosas que, nor-

La eficacia de las campaiias tradicionales de
publicidad y marketing directo esta en entredicho.
De ahi, la necesidad de invertir en modelos
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imaginativos. rernando Rivero, de Tatum

IZ ¢Invierto menos en publicidad o invierto mejor, es decir,
rechazando aquellos espacios publicitarios que no le han
dado a mi empresa el resultado esperado?

rantxa Chamarro recomienda analizar los
Aimpactos que ha tenido en los medios "y
desechar los que no llegan al nivel especifico
que te has marcado como bueno para justificar
la inversion (esa publicidad hace que venda, al
menos, por el valor de su coste)”.
Por su parte, Denis se decanta “evidentemen-
te” por la segunda opcion: “Existen muchas
posibilidades de hacer acciones de comunica-
cion y marketing fuera de los recursos tradicio-
nales: publicidad, eventos, estrategias de buzz
marketing, que pueden producir mejores resul-
tados en eficacia y a mucho menor coste. Claro
que hay que tener una mayor creatividad".

Invierte mejor en publicidad. Ana
impactos de la publicidad de tu empresa en los ™=
medios y deshecha los que no son rentables.

Rivero subraya que la eficacia de las campanas
tradicionales de publicidad y marketing directo
esta en entredicho: “El consumidor esta
expuesto a una media de entre 3.500 y 5.000
anuncios al dia y cerca del 60% del publico afir-
ma sentirse bombardeado por estas campanas,
por lo que se imponen nuevas vias para impul-
sar la adquisicion de clientes”.

Este experto recuerda que grandes marcas
como Zara o Harley Davidson apenas hacen
campanas de este tipo y se benefician del
‘boca-oreja’ y otras estrategias de comunica-
cién y relaciones publicas. “De ahi, la necesidad
de invertir en modelos imaginativos”.




Una linea de crédito es mas barata, aunque en
épocas como ésta, la obtencion de este producto
suele ser mas compleja y el diferencial que se aplica,
algo mas elevado. sulio Nieto, de Informa D&B

malmente, ofreces gratis”.

En segundo lugar, Alcaide propo-
ne también “buscar clones de los
clientes rentables y fieles en otros
mercados geogréficosy en el
resto todos los sectores. Para cap-
tar a esos nuevos clientes, puedes
ofrecerles paquetes de productos
para ‘disimular’ precios promocio-
nales que no colisionen —por ser
mas atractivos- con las estrate-
gias de retencion de tus clientes
actuales, que, en todo momento,
se deben sentirse privilegiados”.
Contar con una cartera
muy equilibrada

Krohn pone un ejemplo para expli-
car este caso: un fabricante de
cocinas de alta gama que decide
cambiar su posicionamiento y
enfoque hacia equipos de menor

gama con una segunda marca.
“Esa estrategia no es acertada,

porgue un posicionamiento conse-

guido y conservado durante

muchos afos es un valor muy par-

ticular que no se debe arriesgar
bajo ninguna circunstancia. Una

desaceleracién también tendra su

fin (por cierto, los productos de
lujo, suelen ser los menos afecta-
dos por las crisis; el segmento
medio sufre mucho mas)”. No
obstante, en su opinién, 1o

que casi siempre tiene sentido es
tener una cartera de productos o

servicios diferenciada (de segmen-

tos de clientes variados) para
sobrellevar los vaivenes.

EN GENERAL, (ES UNA
BUENA ESTRATEGIA
RECORTAR O INCLUSO ANULAR,

POR AHORA, LA INVERSION EN
MARKETING Y PUBLICIDAD?

Para Denis, no es buena estrate-
gia, “ya que en momentos de
incertidumbre se necesita atn
mas ocupar espacio en la mente
de los consumidores y compren-
der sus necesidades, asi como
detectar nuevos nichos de
mercado a explotar”.
Lamentablemente, sefala esta
experta, muchas empresas no o
entienden asi y, en la medida en
que lo consideran mas un coste
que una inversion, es una de las
primeras cosas que recortan. Lo
que si debe hacerse es analizar
qué, como y cuando invertir para
garantizar la méxima eficacia de
dichas inversiones”.

Chamarro agrega que se deben

optimizar muy bien los canales y
hacer muy eficiente la inversion,
es decir, “conseguir objetivos con
los menores recursos posibles”.

Fernando Rivero, socio director
de Tatum, afiade que la necesidad
de vender siempre existe, y mas
en épocas de incertidumbre, asi
que no puedes dejar de hacer
labor comercial. “En estas épocas

Mi banco no me deja tener un saldo en descubierto (cuenta de
crédito) como hasta ahora venia haciendo. ;Hay alguna otra
opcion o puedo hacer algo al respecto?

a contdbamos en nuestro
Especial Financiacion (n°
126, pag. 94) que los bancos

Nieto sefala que es habitual
que la banca los limite. “Ade-
mas, las comisiones e intereses

El grifo mas apretado.
~ Los bancos han endurecido

las condiciones para solicitar
créditos financieros.

habian empezado a cerrar el
grifo, en el altimo trimestre de
2007, a la hora de conceder cré-
ditos a las empresas. AJE Con-
federacion advertia que hasta
el 72,8% de sus empresarios
encuestados habian visto

denegada su solicitud.

Es un hecho, pero también exis-
ten diversos productos finan-
cieros. En el caso concreto de
los saldos en descubierto,
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que se aplican son bastante
elevados. Una linea de crédito,
en cambio, es més barata, aun-
que en épocas como ésta, de
escasa liquidez en el sector
financiero, la obtencion de este
producto suele ser mas comple-
jay el diferencial que se aplica
sobre el euribor, algo mas alto”.
Otros productos como el facto-
ring o el confirming suelen ser
en general bastante caros.




Estudios de
mercado. Haz un
estudio sobre los
clientes menos
sensibles al precio.

¢Qué clientes son los mas rentables en situaciones
de incertidumbre econémica?

Icaide recuerda que las crisis consiguen
Aque algunos ganen dinero con ellas. En
ese sentido, “convendria explorar si es posi-
ble orientar parte de nuestra estrategia a las
nuevas fortunas o al dinero que cambia de
bolsillo. Asimismo, seria bueno analizar
aquello que nos funcion6 -si la empresa
existia- en otras crisis precedentes, por
ejemplo, en la del afo 1993".

Menos sensibles al precio

Otra de las estrategias que propone este
experto es hacer un estudio sobre la cliente-
la menos sensible al precio. “Para ello, es
recomendable hacer un estudio de mercado
y otro, si es posible, de la base de datos. A
veces, hos sorprendemos con la elasticidad
al precio. No hay que olvidar que en tiempos
de crisis sélo dos tipos de empresa salen
ganando en una guerra de precios: las mayo-
res y las que producen con menores costes,
reteniendo a sus clientes criticos”.

Alcaide aconseja intentar no perjudicar la
calidad ni el servicio (fidelizando a los clien-
tes) y mantener la misma presion de ventas
sobre el mercado, “pero tratando de recor-
tar al maximo en todo lo demas”.

Los clientes mas fieles

Este experto también recomienda retener a
los clientes mas fieles, “por lo que el mérke-
ting relacional cobra, contra lo que se suele
pensar habitualmente, una importancia
capital. La sugerencia es invertir el 80%

del presupuesto en retener a nuestros
clientes fieles y rentables”.

Juan Carlos Alcaide propone identificar quié-
nes son tus mayores y mejores clientes y
asegurarse de que estan satisfechos. “Sin
duda, te presionaran para obtener mejores
precios, pero no permitas que se los lleve
uno de tus competidores. Pon a tu mejor
vendedor a cargo de tus mejores clientes.
No debes perderlos bajo ninglin pretexto”.

hay que priorizar a qué clientes
dirigirte y elegir con qué mensajes
y a través de qué canales hacerlo.
A lo mejor el objetivo cambia y, en
lugar de dedicar todas tus fuerzas
a la captacion (que es mas costo-
sa), debes priorizar en la venta

de otros productos a tus clientes
actuales, que ya te conocen'y

el coste, por tanto, es menor”.

MIS CLIENTES YA NO

COMPRAN POR IMPUL-
SO. AHORA SON MAS REFLEXI-
VOS. SE LO PIENSAN MAS.
¢{PUEDO APROVECHAR ESO?

El director general de Redes de
Fuerzas de Ventas considera que
si el cliente se lo piensa més es
porque es mas experto que antes,
“por tanto, el posicionamiento
porcentual de tu empresa debe
estar orientado a que los clientes
consideren mejores tus productos
que los de la competencia”. En
ese sentido, Fuentes opina que un
cliente mas reflexivo y mas infor-
mado, mirard mas las caracteristi-
cas técnicas y habra que impac-

tarle con comunicacion espaciada
en el tiempo. “Se puede aprove-
char si el cliente nos ve como
buenos y si al reflexionar

es capaz de ver que satisfaremos
mejor sus necesidades con
nuestro producto. La marca

debe ser notoria, estar asociada

a calidad y tener un posiciona-
miento claro en ser capaces de
satisfacer sus necesidades. Con
un cambio de posicionamiento
todo es aprovechable”.

Por su parte, Alcaide considera
muy importante darle la impresion
al cliente de que cedemos en el
precio del producto, pero cobran-
do cada extra. “Es increible la can-
tidad de cosas que las empresas
hacen gratuitamente. Presentan

ofertas, ofrecen asesoria técnica,
facilitan servicios especiales, reali-
zan entregas también especiales y
trabajan horas extraordinarias. Y,
por lo general, no cobran nada por
todo ello. En una guerra de pre-
cios no hay mas remedio que
prescindir de todo y ahorrar en
costes, 0 bien cobrarlos. Precisa-
mente, la racionalidad del cliente
nos ha de permitir defender y
argumentar escandalos de precio
mas racionales”, asegura.

Se puede influir en el
proceso de reflexion

Denis cree que es mucho mejor
que sean reflexivos, “porque asi
podremos influir en ese proceso
haciéndole llegar los argumen-

tos que hacen que tu marca sea

mejor que la de la competencia.

Si hay reflexion, hay razones de
peso para la compray eso te
beneficiara siempre que el pro-
ducto tenga ventajas competitivas
claras”. En ese sentido, esta
experta recomienda analizar cua-
les son las fuentes de informacion
de nuestros clientes en el proceso
de decision, “y tener alli una fuer-
te presencia”, subraya.

Para Chamarro, que sean mas
reflexivos es una oportunidad para
vender, no por precio, sino por
calidad, servicio y diferenciacion,
“porque el consumidor por impul-
S0 no piensa mucho si la compra
s pequefia, supone un porcentaje
bajo de su compra o el producto
le es mas o0 menos irrelevante,

En tiempos de crisis, s0lo dos tipos de empresa salen
ganando en una guerra de precios: las grandes y las
que producen con menores costes. suan carlos Alcaide,

del Instituto de Marketing de Servicios




Un consumidor reflexivo
mirara la calidad y estara
abierto a las bondades del
producto antes que al

e : precio. A. Chamarro, de Tatum

pero si son reflexivos miraran mas
la calidad-precio y seran capaces
de estar mas abiertos a los impac-
tos sobre las bondades de un pro-
ducto que del precio”.

Por su parte, Krohn recomienda
hacer un mix de publicidad. “Con
above the line creo notoriedad,
simpatia e interés en mi producto
que, ademas, tiene que ofrecer y

prometer un valor o ventajas com-

petitivas en comparacion con un
producto de la competencia. Con
medidas push (mostradores, pro-
mociones,...) intento estimular su
venta. También utilizando progra-
mas de fidelizacion (directa o a
través de un vendedor) que
demuestren una buena relacion
con el cliente. Un ejemplo para
ilustrar esto: si dejo de viajar en
Iberia o Lufthansa arriesgo mi
estatus como cliente privilegiado,
pierdo la tarjeta oro...", dice el
director general de Simon-Kucher
& Partners en Espanfa.

A MI BANCO YA NO LE

SIRVEN LOS BALANCES
Y LAS LIQUIDACIONES DE
IMPUESTOS DE MI EMPRESA.
AHORA ME EXIGE MAYORES
AVALES PARA FINANCIAR UN
PROYECTO. ;COMO AFRONTO
ESA SITUACION?

Como destaca Julio Nieto, subdi-
rector financiero de Informa D&B,
las pymes suelen ser las principa-
les perjudicadas en situaciones de
incertidumbre economica. “No
siempre pueden contar con accio-
nistas o con una trayectoria pro-
pia que avale su solvenciay la
banca suele ser bastante mas res-
trictiva en su politica de otorga-
miento de créditos”.

Segun este experto, la exigencia
de avales por parte de la banca
puede convertirse en un callejon
sin salida ya que la propia banca
es el principal emisor de avales.
“El hecho de contar con una car-
tera de clientes sélida, el no figu-

rar en ficheros de impagados y

tener buenas referencias de nues-

tros proveedores facilitan la
obtencion de créditos por parte

de la banca. Otra opcion es la bis-

queda de socios estratégicos que
aporten la financiacién necesaria
para llevar a cabo un proyecto

determinado”, aconseja el subdi-
rector financiero de Informa D&B.

YA QUE LOS BANCOS

ME PONEN MUCHAS
DIFICULTADES A LA HORA DE
FINANCIAR MI NEGOCIO.
¢COMO DEBO ‘VENDERME’ A
UN SOCIO CAPITALISTA PARA
QUE META DINERO EN MI NEGO-
Cl0? ¢EN QUE ASPECTOS DEBO
INSISTIRLE MAS?

No debes olvidar, como resalta

El retraso en el cobro y en los pagos nos supone una
menor liquidez econémica para ir afrontando esta situa-
cion. ;Puedo hacer algo para tener mayor liquidez?

avier Donoso propone acudir a la entidad
financiera con la que trabajes habitual-

tuciones de crédito todas las posibles
vias de financiacion: factoring, confirming,

lineas de descuento, etc., y ver cual o
cuales se adaptan mejor”.

Otras opciones son, segun Casian, “llegar a
acuerdos con tus proveedores y acreedores
para ampliar los plazos de pago. También
con las distintas administraciones publicas
para intentar aplazar o fraccionar las deu-
das que tengas. Y ofrecer a los clientes des-
cuentos por pronto pago”.

mente para que te den soluciones, “ya sea
mediante la apertura de lineas de descuen-
to de efectos (recibos, letras, pagarés...) 0
mediante la apertura de una linea de crédi-
to. Muchas veces los propios clientes ofre-
ceran financiacion a través de sus entida-
des bancarias mediante confirming”.
Andrés Casian recomienda también en
estos casos negociar con los bancos e insti-

Buscar liquidez. Negocia con tu banco habitual
c6mo mejorar las condiciones de pago y cobro.




especificas a la
anear sus viajes.

Por una cuestion de coste, la demanda en mi sector (ocio y
turismo) se ha desviado del ‘off line’ al ‘on line’, en el que estoy.
Ha crecido la competencia en la Red. { COmo puedo diferenciarme?

ara Fernando Rivero, hay varias formas: “Ofer-

tando destinos que no sean los que habitual-
mente ofrecen la mayoria de las agencias. Tam-
bién por tipo de clientes, ya que hay determina-
dos colectivos con necesidades especificas a la
hora de planear sus viajes (solteros, familias
numerosas, viajes con mascotas...). Y ofreciendo
servicios diferenciales, comprometiéndote, por
ejemplo, a contestar a una solicitud en menos de
24 horas”. Este experto recomienda, como ventaja
adicional, poner fotos de tu tienda fisica en tu
web para transmitir una mayor sensacion de
seguridad a tus nuevos clientes on line.
Cecilia Denis recuerda hacer un estudio compara-
tivo de tu oferta y de la de tu competencia para
identificar las debilidades y fortalezas de unos y

otros. “Un entorno méas amigable, mejores
busquedas, una oferta mas completa que incluya
no sélo low cost (bajo coste) sino también servi-
cios que no tengan tus competidores (como entre-
ga de billetes, posibilidades de cambios, avisos

de modificaciones, formar parte de una comuni-
dad a la que se avisa de novedades y chollos)
podran diferenciarte de ellos”.

Presencia ‘on line' en otros sitios
Chamarro subraya la importancia de saber comu-
nicar bien tu producto diferenciado. Y recomienda
que “la navegacion de tu web y el proceso de con-
tratacion sea rapido, sencillo e intuitivo. Importan-
te también tener presencia on line alli donde
naveguen tus clientes (posicionamiento en busca-
dores, banner en webs afines, promociones...)".

Donoso, que un socio capitalista
lo que quiere es rentabilidad para
su dinero, superior a la que le
ofrecen las entidades financieras
0 las inversiones en Bolsa u otros
activos financieros que compense
el riesgo que va a asumir.

"Para ello, debes convencer al
posible inversor que nuestro
negocio es viable y rentable a
corto o medio plazo, para lo cual
deberas acompanar los datos que
lo confirmen: un plan de negocio
que incluya a su vez estudios de
mercado, previsiones de ventas,
plan de mérketing y de la parte
financiera, entre otras. La viabili-
dad y rentabilidad a largo plazo
podria convencer a un inversor si
la rentabilidad es mucho mayor”.
Otro de tus argumentos de venta
debe ser el de que “tienes un
equipo directivo cualificado y con
experiencia para poner en practi-
ca el plan de negocio que le estas
vendiendo. Asi como que asumi-
ras una parte importante del
riesgo”, subraya Donoso.

Este experto recuerda que, aparte
de acudir a un socio capitalista

individual, puedes acudir también
a las sociedades de capital riesgo,
donde ademas de los aspectos
antes mencionados, “valoraran el
sector estratégico de tu empresa,
lo que supone de innovador o el
componente tecnologico”.

MI BANCO HA DEJADO

DE ACEPTAR PAPEL
(PAGARE, LETRAS DE CAMBIO,
ETC.) POR EL MIEDO A QUE
ALGUNOS DE MIS CLIENTES SE
CONVIERTAN EN MOROSOS.
¢QUE ALTERNATIVAS TENGO?

Nieto sefiala que una correcta
gestion del riesgo de nuestra car-
tera de clientes es clave para
favorecer la rentabilidad y solven-
cia de la empresa, y mas aln en
periodos de incertidumbre. “No es

habitual que un banco rechace
papel ya que, normalmente, el
riesgo es asumido por la empresa,
aunque en los Ultimos tiempos se
han dado estos casos en los sec-
tores mas perjudicados”.

Este experto recomienda que,
ademas de la utilizacién de pro-
ductos y servicios de gestion del
riesgo, “la contratacion de un
seguro de crédito sobre nuestra
cartera de clientes puede ser un
factor determinante en nuestras
relaciones con los bancos, ade-
mas de reducir la morosidad”.

UNO DE MIS PROVEE-
DORES ME PIDE QUE
EN LUGAR DE PAGARLE A 60
DIAS, LO HAGA A LOS 30; INCLU-
SO OTRO, POR ADELANTADO.

¢(PUEDO HACER ALGO?

Logicamente, ante estas situacio-
nes, se debe intentar negociar
mejores condiciones de pago,
aungue no siempre es posible,
sobre todo, en aquellos casos en
los que el proveedor esta en una
situacion de privilegio y de fuerza
en el mercado frente a ti.

No obstante, el director y consul-
tor de empresas del portal
www.creacion-empresas.com,
sostiene que “si algo sobra hoy en
dia son proveedores a los que
acudir, salvo en determinados
€asos muy especializados. Seguro
que hay otro que esta dispuesto a
intentar ganar clientes, mejorando
condiciones a los nuevos. Es
importante salir a buscarlos”.

Es recomendable hacer un estudio comparativo
de tu oferta y de la de tu competencia para
identificar las debilidades y fortalezas de

unos y de otros. cecilia enis, de Tatum
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Si tu socio capitalista tiene el 50% o0 mas, lo mejor
es que compres su parte, ya que un nuevo socio
tendra poder de decision o de bloqueo y dificultara
la marcha de la sociedad. javier ponoso, de Improdex

MI BANCO HA RECHA-

ZADO RECIBOS DE
ALGUNOS DE MIS CLIENTES. NO
SON CONSIDERADOS IMPAGA-
DOS, SINO APLAZAMIENTOS, LO
QUE LLEVA IMPLICITO ALTAS
COMISIONES DE GESTION POR
INCUMPLIMIENTO DE FECHA.
¢(PUEDO HACER ALGO?

Como principio valido para cual-
quier gestion, la base esta en pro-
mover un trato cercano con los

clientes; y en ese sentido, flexibili-

zar en la medida de lo posible los
pagos para evitar perder al cliente
que aplaza sus pagos y vernos
penalizados por las comisiones.
Nieto reitera la importancia de la

gestion del riesgo de la cartera de
clientes. “Y es en estas épocas
cuando debemos comenzar el
proceso de gestién de cobros
antes del vencimiento de las fac-
turas. Una carta recordatoria o
una llamada previa al vencimiento
hace que el cliente se lo piense
dos veces antes de devolvernos

Socios. La marcha de un
socio capitalista puede
complicar a tu empresa.

Mi socio quiere vender su parte de la empresa por miedo a que

después, si se agrava la situacion, no pueda hacerlo. ;(Le animo
a ello? ;Compro su parte, busco a otro que la compre...?

i las perspectivas de tu negocio son buenas,

basadas en datos, y la decision de tu socio se
debe a cierta aversion al riesgo, en principio no
hay razon, dice Donoso, para que no venda.
Antes conviene hacer algunas apreciaciones:
“Si tu socio es solo capitalista y tiene minoria en
el capital, a ti eso no te supone ningtn problema,
ya que no te influira en tu actividad diaria. Si
tiene el 50% 0 mas y tu quieres seguir con el
negocio, lo mejor es que compres sus participa-
ciones, ya que un nuevo socio tendra poder
de decision o de bloqueo (con el 50%) y
dificultara la marcha de la sociedad”.
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Otro detalle es que si tu socio es ademas trabaja-
dor de la empresa, su marcha implicara perder un
empleado, “por lo que tendra que contratar a
otro. Eso puede ser bueno si puedes encontrarlo
en el mercado a un coste inferior al de tu ex
socio. De no ser asi, deberas ver si puedes asumir
sus funciones y, con el tiempo, buscar un nuevo
s0cio trabajador que encaje en el negocio”.
Ademas, recuerda que si tu empresa es una coo-
perativa de trabajo asociado o una sociedad labo-
ral, “la salida de un socio trabajador tiene un pro-
ceso especial en cuanto a la venta de las partici-
paciones y en la consideracién como laboral”.

un recibo o, al menos, nos puede
avisar de su falta de liquidez y
pedir un aplazamiento. Esto, que
puede requerir una flexibilizacion
de la politica de cobros, puede
ayudar a ahorrar dinero en devolu-
cién de recibos, aunque también
puede significar el tener que bus-
car alternativas de financiacion”.

ALGUNOS CLIENTES

CON DIFICULTADES ME
'‘OBLIGAN’ A FRACCIONAR SUS
FACTURAS. ;LO ACEPTO?

El subdirector financiero de Infor-
ma D&B considera fundamental,
en estos casos, encontrar el equi-
librio adecuado entre la liquidez

y el volumen de ventas. Asi,
"“dependiendo del tipo de negocio
en el que estemos, podemos ser
mas estrictos en las condiciones
de pago o flexibilizarlas para man-
tener o incluso incrementar el
volumen de facturacion, siempre
y cuando sepamos que esa flexibi-
lizacion no implique el crecimien-
to de los impagados”.

Nieto asegura que en su empresa,
antes de decidir sobre el aplaza-
miento de un pago, “consultamos
un informe comercial para asegu-
rarnos sobre la solvencia del clien-
te y asi poder contar con informa-
cién para discriminar entre los
diferentes clientes”.

¢{QUE  PRODUCTOS

FINANCIEROS SON
MEJORES O RECOMENDABLES
EN ESTOS MOMENTOS?

Este experto aconseja que “si
cuentas con sobrantes de tesore-
ria, Io mejor es invertir en los lla-
mados productos conservadores,
de baja rentabilidad, pero de alta
seguridad (deuda publica, repos,
a plazo fijo...)". Si, por el contra-
rio, necesitas financiacion, “nego-
ciar una linea de crédito con el
banco suele ser lo mas barato y
flexible. Aunque, la falta de liqui-
dez del sistema bancario hace
mas dificultosa la obtencion de
créditos e incrementa los tipos”.

Fotos: Getty Images, AGE, Corbis y Gema Checa.



