Repercussions de la crisi
en el funcionament de les
empreses
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’entorn de recessi6 en el qual s’esta movent la nostra economia
requereix canvis accelerats, i les empreses que no es moguin amb
agilitat ho tindran molt dificil per a continuar tenint un espai en el
mercat. En I'article s’exposen algunes consideracions en relacié amb
I’estructura financera que es necessita i els canvis que cal efectuar
per a mantenir la capacitat de generar valor.

En primer lloc, es manifesta la importancia de coneixer la situacié en
la qual es troba I'empresa per a definir les mesures que han de
permetre millorar la probabilitat de continuar generant riquesa a llarg
termini. Entre les diferents mesures s’incideix en la reestructuracié
financera per a garantir I'estabilitat necessaria per a afrontar un
periode de caiguda de vendes, morositat i tensions de liquiditat. Es
proposen mesures orientades a engegar una estratégia i un model de
negoci adequat; i altres que permetin guanyar eficiéncia. Tot aixd
exigeix una perspectiva que fugi del curt termini i exigeix també la
complicitat d’accionistes, entitats de crédit, directius, empleats i
proveidors.




Diagnostic de I'empresa
amb un enfocament a llarg
termini

Per a determinar les mesures que una empresa
pot considerar en eépoques de crisi, cal tenir una
idea clara de la situaci6 en la qual es troba.

La recessi6 economica no afecta de la mateixa
manera tots els sectors ni totes les empreses.

En aquests moments, en plena crisi, hi ha sectors
en una situacié molt delicada (automobil, cons-
truccid, comerg, banca...) i altres que continuen
creixent (tecnologies de la informaci6 i comunica-
ci6 —TIC- i internet, serveis a les persones, salut,
tercera edat, formaci6, empreses editorials...).

Cal efectuar una analisi de 'entorn general i secto-
rial, i avaluar la posicié en que es troba I'empresa,
amb una perspectiva a llarg termini, en relacié amb
les seves fortaleses i debilitats i en relacié amb les
amenaces i oportunitats que es presenten. Quant
a les fortaleses i debilitats, aquestes es poden
dividir entre les de naturalesa qualitativa i les de
tipus quantitatiu. Les primeres es refereixen al
QUI (els propietaris, directius i empleats de 1'em-
presa), QUE (sector d’activitat i productes que té
I'empresa, competencia...) i COM (operativa de
I'empresa). Les segones son de tipus patrimonial,
financer i economic.

En plena crisi hi ha sectors en una
situacio molt delicada (automobil,
construccid, comerg, banca...) i altres
que continuen creixent (TIC), internet,
serveis a les persones, salut, tercera
edat, formacio, empreses
editorials...).

Ates que en anys de recessio tot és més dificil, és
el moment en que és més important afrontar
sense dilacions les debilitats. En sintesi, les dife-
rents mesures proposades es resumeixen en les
seglients:

» Estructura financera sanejada per a evitar situa-
cions d’insolvencia i descapitalitzacio.
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» Estrategia i model de negoci adequats perque
els ingressos continuin augmentant.

» Millora de l'eficiencia perque els costos siguin
inferiors als ingressos i es generi valor.

L'enfocament a llarg termini és fonamental, ja que
és molt dificil que I'empresa sigui generadora de
riquesa de manera sostenible en el temps si es
deixa dur pel curt termini. Aquest és el problema
de moltes empreses que cotitzen a borsa, ja que
el desig d’obtenir els millors resultats en el tri-
mestre segiient fa dificil optar per politiques que
necessiten temps per a generar valor. Seguida-
ment, s’estudien amb detall quines sén aquestes
politiques.

Estructura financera
sanejada

Les finances son una part fonamental per a garantir
la sostenibilitat de I'empresa en el temps. En
moments de recessio cal preveure recursos per a
resoldre els problemes que vagin sorgint. El punt
zero de la revisi6 de 'empresa és comprovar que la
situacio financera és correcta per a afrontar una
recessio. Lempresa ha de disposar d’una estructura
financera adequada per a evitar que la gerencia
perdi concentraci6 en relacié amb el que realment
és important: els productes, els clients, els em-
pleats... En cas contrari, quan una empresa esta
atabalada per I'excés de deutes i per la dificultat
d’atendre els seus pagaments, la geréncia desatén
el que pot generar competitivitat a llarg termini.

Tenint en compte que en epoques de recessio la
tresoreria pot quedar greument danyada, cal
prendre les mesures oportunes per a assegurar
que es podran atendre les obligacions de paga-
ment sense problemes. Per a evitar aquesta situa-
ci6 s’ha de comprovar que els nivells de
capitalitzacié son els adequats i que els deutes a curt
termini son digeribles. En termes generals, que
poden variar en funcié del sector economic en el
qual operi 'empresa, es considera que el patrimoni
net ha de representar al voltant del 40 % de tot el
finangament. Per exemple, si comparem el nivell de
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Grafic 1. Nivell de capitalitzacio d’empreses amb i sense problemes financers

Habitat Habitat Martinsa-Fadesa Inditex El Corte Inglés

Percentatge
patrimonignet/actiu 8% 18 % 61 % 58 %

Font: Elaboracio propia amb dades de I'exercici 2007.

4 |es empreses que tenen problemes financers i les que no en tenen, presenten diferéncies importants
en els nivells de capitalitzacié.

capitalitzacié d’empreses que estan travessant
seriosos problemes financers (Habitat i Martinsa-
Fadesa) amb empreses que no tenen problemes
d’aquest tipus (Inditex i El Corte Inglés), s’obser-
ven diferencies importants.

beneficis es van produir en els dltims anys.
Encara que en plena recessi6 es generin perdues,
si es calcula la mitjana de deu anys, per exemple,
els nivells de beneficis poden ser suficients per a
retribuir adequadament el capital invertit. A més
de les mesures anteriors, si persisteixen les difi-
cultats per a atendre els deutes a curt termini
s’haura de renegociar I'endeutament, bancari
sobretot, i passar a llarg termini aquella part que
no es podra atendre en un termini curt.

Les finances sén una part fonamental
per a garantir la sostenibilitat
de 'empresa en el temps.

En el cas d’'Habitat i Martinsa-Fadesa, no és
estrany que, en produir-se la punxada de la bom-
bolla immobiliaria i la congelaci6 de la venda
d’habitatge, aquestes empreses hagin tingut greus
problemes de liquiditat, ja que la major part de
les seves multimilionaries inversions en terrenys i
promocions immobiliaries s’han finangat amb
deutes a terminis molt curts.

Estrategia i model
de negoci adequats

En el suposit que es disposi d'una estructura
financera sanejada, la direccié pot ocupar-se del
que és realment important. Es el moment d’apos-
tar per la innovaci6 per a:

Perque l'estructura financera estigui sanejada és
imprescindible que el patrimoni net representi
una part important de tota la inversié i que, d’al-
tra banda, els deutes a curt termini puguin ser
atesos sense problemes pels actius corrents de
I'empresa. Si el patrimoni net és insuficient, I'em-
presa haura d’efectuar ampliacions de capital,
obtenir subvencions de I’Administracié o vendre

» Revisar el pla estrategic i el model de negoci.

» Mantenir o modificar la cartera de productes i
serveis oferts.

La revisio del pla estratégic i del model de negoci
implica estar disposat a canviar, ja que en molts

actius. El problema és que en plena recessi6 no és
facil vendre a bon preu. Els accionistes que siguin
poc inclinats a ampliar capital han de considerar
que, segurament, en els anys anteriors a la reces-
si6, 'empresa va guanyar molts diners. Per tant,
més que pensar exclusivament en les perdues de
I’any actual, el que pot ser til és veure quins

sectors el que funcionava fins fa molt poc ara ja
no val. Competidors i clients actuen de manera
diferent. Cal decidir en qué vol destacar I'empresa
amb relaci6 als seus competidors, ja que no es
pot ser el millor en tot ni dirigir-se a tots els
clients amb tot tipus de productes. Les empreses
que generen valor solen concentrar els seus



esforcos per a ser capdavanters en determinats
atributs, encara que siguin suficientment
excel-lents en les altres dimensions que els clients
valoren. Per exemple, Miguel Torres és capdavan-
ter en innovaci6 vitivinicola i marqueting, pero,
alhora, té una gran imatge de marca, excel-lent
qualitat, amplia distribucié per tot el mon, aposta
per la responsabilitat social corporativa...

Lempresa ha de decidir en que vol
destacar, ja que no es pot ser el millor
en tot ni dirigir-se a tots els clients
amb tot tipus de productes.

Seguidament, es relacionen algunes de les estra-
tegies de lideratge més habituals i diverses
empreses que s’han distingit pel seu éxit en
cadascuna:

» Lideratge en experiencia per al consumidor:
Starbucks, Harley Davidson, El Corte Inglés...

» Lideratge en imatge de marca: BMW, Louis
Vuiton...

» Lideratge en innovacié de producte: Miguel
Torres, Danone, Zara, Mango, Tous...

» Lideratge en qualitat: Toyota, Lexus...
» Lideratge en posicionament: Tetra, Desigual...

» Lideratge en responsabilitat social corporativa:
La Fageda, caixes d’estalvi...

» Lideratge en costos: IKEA, Easy]et, Dell, Bon
Preu, Mercadona...

Altres oportunitats deriven del fet que, en anys de
recessio, alguns competidors desapareixen. Per tant,
les empreses que gaudeixin d’una posici6 solida
poden ocupar una major quota de mercat. A més,
les empreses que han estat conservadores en els
anys de bonanca és possible que es trobin en una
posici6 en la qual els sobri liquiditat i tinguin un
baix nivell d’endeutament. Llavors poden aprofi-
tar-se de les oportunitats que porta la recessio.
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Per exemple, poden comprar una empresa com-
petidora, perqué enmig de la recessié segur que
sera més barata que uns quants anys abans. En
els darrers mesos, diverses empreses catalanes
han adquirit empreses espanyoles o d’altres paisos
i aix0 els atorga una millor posicié competitiva.

Per la rellevancia dels costos en periodes de
recessio, seguidament analitzem més en detall la
tematica de l'eficiencia, que sempre ha d’estar
present en I"empresa fins i tot en periodes de
bonanga economica.

Millora de I’eficiéncia

Com s’ha indicat, enmig de la recessié la major
part de les empreses generen menys vendes i, en
canvi, augmenta la morositat. Per tant, els benefi-
cis es redueixen i la liquiditat també. Es el
moment de gestionar els costos i els actius de
manera més eficient. Per a millorar 'eficiencia
existeixen multiples enfocaments.

Eficiencia basada en el disseny
organitzatiu

Lorganigrama i el disseny organitzatiu poden ser
una font d’eficiencia o de tot el contrari. En
alguns casos, és util dividir 'empresa en centres
de costos o de beneficis per a augmentar la res-
ponsabilitat dels directors de cada departament.
Cal avaluar fins a quin punt pot ajudar la descen-
tralitzacié o la centralizacié de funcions.

Es el moment de gestionar els costos
| els actius de manera més eficient.

La divisié de I'empresa en centres de beneficis
permet introduir la lliure competencia a nivell
intern. Altres empreses utilitzen el concepte de
centre d’excellencia. Normalment aixo ho poden
fer les multinacionals, ja que tenen diverses filials
o centres diferents, la qual cosa els permet con-
centrar determinades activitats en la filial que ho
fa millor.
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Eficiéencia basada en la millora de la
gestio dels costos i els pressupostos

El control de gestié pot ajudar en gran mesura a
millorar I'eficiencia en costos, ja que la primera
tecnica que es pot utilitzar per a reduir costos és
calcular-los. En els darrers anys, moltes empreses
s’estan beneficiant de tecniques com I"’ABC o el
cost objectiu.

L'ABC, o sistema de costos basat en les activitats,
aporta informacié sobre el que costen les activi-
tats i els processos que I'empresa porta a terme.
Una vegada se’n coneix el cost, es pot determinar
si I'activitat genera valor o no:

» Lactivitat genera valor (algt esta disposat a
pagar per posseir-la).

» El cost és raonable: es pot continuar igual.

» El cost no és raonable: convé reduir-ne el cost,
ja sigui amb una millora interna (reenginyeria...)
o amb una externalitzacié del procés.

» Lactivitat no genera valor (ningt no esta dispo-
sat a pagar per posseir-la).

» Es possible que sigui convenient eliminar I'acti-
vitat.

D’altra banda, el cost objectiu consisteix a calcular
el cost maxim d’un producte quan encara no s’ha
dissenyat. Per a aixo, es parteix del preu de venda
al qual els clients voldran comprar el producte.
Aquesta informaci6 s’obté a través d’estudis de
mercat:

Preu de venda objectiu de mercat

— Marge de benefici desitjat

= Cost objectiu

Una altra eina que es pot utilitzar per a guanyar
eficiencia en costos, és el pressupost de base zero.
Quan convé optimitzar els costos, la tecnica del
pressupost de base zero, que elimina el malbara-
tament, és d'una gran ajuda. El sistema consisteix
a partir de zero en formular el pressupost del
proper periode, sense donar per bona I'estructura
de costos existent fins al moment. La clau de I'e-
xit del model low cost (‘baix cost’) en alguns sec-
tors, com el del moble, els hotels o les linies
aeries, per exemple, esta en la utilitzacié d’a-
quests models de costos.

Enfocaments relacionats
amb el halancg

A més dels plantejaments anteriors, les empreses
poden dotar-se d'un balang¢ més adequat, ja que
per a reduir costos convé aconseguir la maxima
eficiencia en 1's d’actius, la qual cosa fa estricta-
ment necessari el segiient:

» Reducci6 de les inversions, llogant en lloc de
comprar o venent els actius que no siguin
imprescindibles.

» Reducci6 d’existencies (en el moment, produir
mentre es transporta, reduccié d’espai d’emma-
gatzematge...).

A I'hora de reduir costos convé
aconseguir la maxima eficiéncia en
I’is d’actius.

» Reduccid del cicle de maduraci6, és a dir, del
termini que transcorre des que es compren les
primeres materies fins que es ven i es cobra dels
clients.

» Reduir saldos dels clients mitjangant tecniques
de gestio de credit (credit management).

» Gestio de la tresoreria (cash management) per a
reduir els saldos ociosos i minimitzar els desco-

berts en compte.

» Reduccio del cost del passiu (desintermediacio...).
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Enfo?aments_ relacionats amb el compte » Reduir els costos de mala qualitat amb la
de perdues i guanys millora continua i la qualitat total.

Finalment, per a completar les tecniques de
reducci6 de costos, s'enumeren les que estan més
relacionades amb el compte de perdues i guanys:

» Transformar costos en ingressos. Es el que fan
les linies aeries de baix cost quan eliminen el
menjar gratuit i el substitueixen per la venda de
productes durant el vol.

» Reducci6 del cost dels materials (planificacio
de comandes, reduir components, contractes a
llarg termini, cooperacié amb altres empreses...).
En epoques de recessi6 és quan és possible
plantejar les negociacions per a aconseguir
rebaixes importants, ja que als proveidors els
interessa frenar la caiguda de vendes i, alhora,
garantir la fidelitat del client amb contractes a
llarg termini.

» Concentrar-se en pocs pero bons proveidors i
establir-hi relacions a llarg termini.

» Passar costos fixos a variables per a aconseguir
una estructura més flexible.

» Aprofitar o vendre residus. El cost de transport i
destrucci6 dels residus en transforma en un
ingrés en vendre’ls.

Cal concentrar-se en pocs pero
bons proveidors i establir-hi
relacions a llarg termini.

» Consultories de reducci6 de costos (energia,
estructura...). Normalment, aquestes consultories
cobren sobre la base d’un percentatge de la
reduccié de costos aconseguida.

» Que el client faci una part dels processos. Aixo
és el que fan les entitats de credit amb els caixers
automatics o internet i també IKEA, ja que el
client fa I'autoservei, el transport, el muntatge...

» Utilitzar les noves tecnologies per a abaratir
processos. Per exemple, venent per internet sense
necessitat de distribuidors.

Politica de recursos
humans amb eética i visio
a llarg termini

La necessitat d'una gestié6 més fina afecta, en la
majoria dels casos, totes les persones que treba-
llen en I'empresa. Qualsevol empresa ha d’asse-
gurar-se que compta amb les persones adequades
per a afrontar un present i un futur cada vegada
més complexos. Tot el que s’ha indicat en apartats
anteriors d’aquest article afecta les persones, ja
que cal revisar el segiient:

» Adequaci6 de cada persona a les necessitats de
I'empresa.

» Identificacio de funcions i tasques que s’han de
fer i no fa ningu.

» Replantejament de funcions i tasques que ja no
sOn necessaries.

» Necessitats de formacio.

» Sistemes retributius adaptats a la nova situacié:
incentius a la reduccié de costos, incentius als
suggeriments de millora continua...

Tot aixo exigeix la complicitat de les persones. Es el
moment del lideratge, ja que en les fases de reces-
si6 és quan la qualitat dels equips humans és
fonamental. La millora de la competitivitat i I'efi-
ciencia exigeix la complicitat de tots els col-labora-
dors de I'empresa. Per a aix0 es necessiten
plantejaments que entenguin les relacions amb les
persones amb ética i un enfocament a llarg ter-
mini. Es facil reduir plantilla quan les vendes bai-
xen, pero el veritable repte és aconseguir que es
prenguin les mesures oportunes perque tots els
empleats tinguin un futur en 'empresa, encara que
sigui a costa de revisions en les condicions laborals
o amb programes de formacié que permetin que
els empleats puguin adaptar-se a les necessitats
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Grafic 2. Consideracions per a aconseguir que I'empresa millori
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Font: Elaboracid propia.

4. Per millorar la generaci6 de riquesa, cal fugir del curt termini que limita enormement les possibilitats

de I'empresa.

canviants del mercat. La politica de recursos
humans ha de ser coherent al llarg de la vida de
I’empresa. No es pot dir que les persones son el
més important de I'empresa i quan comenga la
recessié comengar a acomiadar.

Es el moment del lideratge, ja que en
les fases de recessio és quan la
qualitat dels equips humans és
fonamental.

En el tema retributiu també es pot veure reflec-
tida la responsabilitat social corporativa (RSC). En
algunes empreses que compten amb excel-lents
informes d'RSC, els alts directius perceben retri-
bucions que sén cent o més vegades superiors a
les d’alguns empleats. A més, acostumen a ser
directius amb contractes blindats. Es tracta de
desequilibris que poden fer més dificil aconseguir
la complicitat dels empleats quan convé fer esfor-
¢os per a millorar la competitivitat. En els darrers
mesos, s’han posat en evidencia situacions de
desequilibri sobretot en el sector financer, ja que,
d’una banda, alguns bancs rebien ajudes de
l'estat, pero, de I'altra, es pagaven primes multi-
milionaries als seus directius. Sembla que no és

coherent que convisquin situacions financeres
delicades amb ajuts estatals i primes abusives per
a directius. I el tema és més rellevant quan tot
apunta que els sistemes d’'incentius desenfocats
poden haver estat un dels determinants de les
males practiques del sector financer en els darrers
anys. En els anys 2005, 2006 i 2007, quan hi havia
indicis clars de bombolla al sector immobiliari, els
bancs continuaven incentivant els seus dirigents
per tal de fer encara més hipoteques i aixi incre-
mentar els beneficis a curt termini, la qual cosa va
produir I'efecte pervers de conduir les entitats a
una situacié molt delicada poc després.

Una situacié de recessié important pot fer més
evidents els desequilibris en les retribucions de
directius i administradors. Per tant, cal revisar
aquestes retribucions per tal que siguin coherents
amb tot I'esquema retributiu de 'empresa i
també amb els resultats obtinguts.

Conclusions

En aquest article s’han proposat algunes conside-
racions per a aconseguir que I'empresa millori la
seva generaci6 de riquesa. Com a punt de partida
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s’ha incidit en una reestructuracié financera que
permeti garantir I’estabilitat necessaria per a
afrontar un periode de caiguda de vendes, moro-
sitat i tensions de liquiditat. En molts casos, sera
necessari efectuar ampliacions de capital i rene-
gociar I'endeutament per a disposar d’unes finan-
ces sanejades.

En segon lloc, s’ha proposat replantejar 'estrate-
gia de 'empresa i el seu model de negoci, ja que
en la majoria de sectors les actuacions de clients i
competidors fan que la innovacié sigui imprescin-
dible per a continuar tenint un espai en el mercat.
Finalment, s’han proposat mesures per a millorar
I’eficiencia de I'empresa en la gestié de costos,
actius i altres recursos. Aquestes mesures, que
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exigeixen bones negociacions i la complicitat d’ac-
cionistes, entitats de credit, directius, empleats i
proveidors, poden permetre que I'empresa conti-
nui generant valor.

Lhoritzé des del qual s’han de plantejar aquests
enfocaments és fonamental, ja que cal fugir del
curt termini que limita enormement les possibili-
tats de 'empresa. En aquest context, el valor és
una magnitud relativa al llarg termini i no tan
sols al benefici a curt termini que tant perjudica
moltes de les empreses que cotitzen en borsa, ja
que la perspectiva d'immediatesa de moltes de
les seves actuacions produeix un efecte pervers
que dificulta la generacié de riquesa i la sosteni-
bilitat a llarg termini.
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