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Puedo hacer mas

Si. Es posible hacer cada dia mds rentable una empresa. Y no es
cuestion de ldmparas mdgicas ni de formulas secretas, sino de
racionalizar los recursos humanos y materiales, y de sequir una
estrategia de gestion eficaz de los costes y de los ingresos.

uando se habla de aumentar

la rentabilidad de un nego-

cio, en la mayorfa de las oca-
siones, los esfuerzos de las empresas
se dirigen a intentar reducir gastos
de forma drastica e inmediata. Gas-
tando menos, se ahorra, se cree. Esta
puede ser una estrategia, aunque no
es la mas acertada, nila tnica.

A largo plazo

Como sefiala Ram Charan, profesor
de la Harvard Business School y de la
Kellogg School of Management de la
Northwestern University, “la reduc-
cién de costes, profunda y esporddica

(como recorte de plantillas, cierre de
plantas, recortes globales de presu-
puesto, etc.), es una reduccién de
efecto inmediato que no lleva a hacer
mejor las cosas. Las campafias de re-
duccidén de costes son, en gran me-
dida, el resultado de la falta de
disciplina en la mejora de la produc-
tividad sobre una base coherente y a
largo plazo. Cuando los empleados
sufren esas campafas de reduccio-
nes de costes cada afio y, a veces, dos
o tres veces al afio, y las ventas se
estancan o disminuyen, saben que
estdn en una empresa que ho va a
ningun sitio. Esto se convierte en una

cuestion de supervivencia personal
y mina su energfa emocional”. Es
decir, que el ahorro de costes, por si
solo, no es suficiente. Asi, para obte-
ner mds beneficios -nuestro objetivo-
debemos centrarnos también en
incrementar nuestras ventas.

Pero este objetivo no se consigue si
no se cuenta desde el principio con
todos los empleados, desde el presi-
dente, gerente o director general,
hasta el dltimo trabajador incorpora-
do ala compaiifa. Y ya que ellos son, o
deberian ser, los que mejor conocen
su puesto de trabajo, un ejercicio efi-
caz es el de pedirles que definan su

papel en la empresa, que valoren su
productividad y que digan cémo se
podria mejorar su puesto de trabajo y
lalabor que hacen para aumentar la
rentabilidad de la compaififa. Este
ejercicio de sinceridad ayuda a enten-
der los pros y los contras con los que
se enfrenta cada trabajador en el des-
empefo de sulabor.

El ‘hombre orquesta’

Luis Capella, director general, de
Hospital de Pymes, consultora espe-
cializada en la mejora de la rentabili-
dad empresarial, considera que “la
mejor forma de comprender la pro-
blemadtica global de una empresa es
analizar cada uno de sus departa-
mentos funcionales. Curiosamente,
en las pymes predomina el ‘hombre
orquesta’ siendo muy frecuente que
una misma persona (el duefio, geren-
te o persona de su confianza) realice
varias tareas. Lo mas grave es que

rentable mi pyme?

suele hacerlo de forma poco organi-
zada, por lo que el simple hecho de
dividir las dreas, ya aporta una venta-
ja al empezar por asignar tareas y res-
ponsabilidades a personas concretas.
De esta forma, se inicia una ‘raciona-
lizacién’ que puede ser el comienzo
de la mejora en las ventas y en su
rentabilidad”. El siguiente paso es
-segln Capella- identificar el qué y
cémo se hace y quién lo hace, sin
olvidar para qué se hace. “Se trata de
establecer un sistema que permita
seleccionar lo que aporta rendimien-
tos a la empresa, eliminando lo que
actia en direccién contraria”.

Inversion de futuro

Ademds, en todo este camino, la ren-
tabilidad se debe entender a medio y
largo plazo. Para ello, debemos estar
preparados para tomar determina-
das decisiones que pueden no repor-
tarnos nada al principio. Algunas de

las estrategias que te contamos en
las siguientes pdginas pasan por
invertir dinero, es decir, gastar pri-
mero para recoger frutos después.
Gastos como la formacién especiali-
zada del personal, el alquiler o com-
pra de tecnologia o la contratacién
de expertos, entre otras medidas,
deben entenderse como una inver-
sion de futuro. Sélo asi podremos
obtener resultados rentables.

Pero no debemos confundir gastar
con derrochar. Por ejemplo, no es
cuestion de comprar la tltima tec-
nologfa del mercado si no nos va a
resultar util para nuestro trabajo o
no debemos contratar todos los servi-
cios de una empresa externa si con un
experto a media jornada tenemos
suficiente. Es importante dar peque-
fos pasos e ir cumpliendo objetivos
poco a poco. Y a medida que obten-
gamos beneficios, éstos se pueden ir
reinvirtiendo en nuevos objetivos.

n estudio de la Asocia-

cion Espafiola de Respon-
sables de Compras y Existen-
cias (Aerce) destaca que el
67,2 por ciento de los ingre-
S0s que obtiene una empresa
se destinan a las compras.
Esta cifra puede llegar hasta

¢,En qué gastan el dinero?

el 80% en empresas de los
sectores comercio, turismo y
alimentacion, o bajar hasta el
40%, en empresas de los sec-
tores servicios y comunica-
ciones, y hasta el 12% o0 14%
en empresas del sector apar-
camiento y autopistas.

UTILIZACION DE LOS INGRESOS
(media entre los afios 2000 y 2003)

Beneficio (1

Intereses )

8,0%

Amortizaciones
8,9%

Gastos
de personal

3,7%

Herramientas para un crecimiento positivo
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como dice Charan en su
libro ‘El crecimiento renta-
ble’, es un asunto de todos.

ara que una empresa

haga crecer sus ventas,
primero debe cambiar su
mentalidad. Debe desterrar
ideas como: ‘Para nosotros,
el crecimiento no es posible’.
Ram Charan, experto en ges-
tion, sefiala una serie de
herramientas que ayudan a
coNnseguir un aumento cons-
tante de las ventas:

El
crecimiento de las ventas es
asunto de todos los emplea-
dos. Al igual que todos debe-

en el programa de crecimien-
to. Es preciso que los directi-

vos les proporcionen informa-

cion y herramientas, empe-
zando por hacer que el creci-
miento de las ventas sea una
parte intrinseca de las con-
Versaciones, reuniones y pre-

i sentaciones diarias. Cada

i contacto de cada empleado
con un cliente es una oportu-
¢ nidad para hacer crecer las
ventas. Por ejemplo, |a perso-
i na que contesta al teléfono
del departamento de aten-

i cion al cliente puede propor-
¢ cionar una valiosa informa-

i cion sobre las necesidades no
i satisfechas de los consumido- :
i res. 0 los vendedores pueden
i extraer informacion del mer-
cado y transmitirsela a los

i distintos departamentos.
rian participar en la reduccion
de costes, deben involucrarse
Cer a una empresa, éstas no
i se producen todos los dias,

las grandes ideas hacen cre-

incluso nunca. Muchos direc-

i de negocio, del desarrollo de
i un producto rompedor, de

i una mega fusion o de una

i nueva tecnologia que cambia-
i rael mundo. Y suelen decir

i Cosas como ‘si no puedo con-
seguir un aumento de dos

i cifras, el esfuerzo no vale la

i pena’. Para ellos es todo o

nada y con esa mentalidad se
lanzan a producir grandes

i ideas. Pero una empresa no

i puede empefar todas sus
fuerzas en que algun dia surja
i una gran idea que les dé el
Aunque  €xito. En cambio las peque-
i fas ideas pueden suceder

i cada dia del afio y aumentar
{ las ventas acumulando

i pequefios éxitos forja una

: tivos piensan en el crecimien- | Mentalidad de crecimiento en
i to solo en términos de obte-

£ ner una gran cantidad de

i dinero, de avances como la

i creacion de un nuevo modelo

i toda la empresa.

Se

i deben desechar excusas
¢ como ‘estamos en un sector

de crecimiento cero y nadie

crece’ 0 ‘los clientes compran

solo por precio’. Todo lider
necesita un plan de creci-
miento y saber comunicar la
necesidad urgente de aumen-
tar las ventas.

Hay que
darle la vuelta a la idea de la
productividad. Teniendo en
cuenta el dicho de ‘tenemos

que hacer mas con menos’, el
i €ON un presupuesto de creci-

problema esta en que nos

centramos mas en el ‘menos’
i todas las medidas fundamen-

{ tales a corto, medio y largo

y el ‘mas’ se produce rara-
mente. La productividad de

las ventas es una herramienta :
para alcanzar este escurridizo § Para alcanzar las metas. Y
¢ también un seguimiento que
¢ fije las recompensas por el
éxito y las penalizaciones por

¢ un mal rendimiento.

‘'mas’, buscando ideas para el
crecimiento de las ventas sin
usar una cantidad despropor-
cionada de recursos. Para
ello, se debe analizar todo lo
que hace una empresa,
desde lo que, en apariencia,

i es cosa de rutina a lo vital-

mente importante.

Casi todas las parti-

das de un presupuesto estan

i relacionadas con los costes y
las referencias en €l sobre las
i ventasy las fuentes de ingre-
i S0 son escasas. Pocas 0 nin-
i guna identifican los recursos

i destinados al crecimiento.

Las empresas deben contar

miento, en el que se recojan

plazo que exigen recursos

Para

i generar el crecimiento de las
: ventas, se debe fomentar el

i marketing ascendente, aquél
i que analiza como usa el

i usuario final el producto o

i servicio y qué ventaja compe-
titiva se requiere para ganar

i al cliente y con qué precios.

i De la misma forma, una fuen-
i te importante de crecimiento
de los ingresos por ventas es
i laventa cruzada. Se debe
empezar seleccionando un

i segmento de clientes, traba-
¢ jar hacia atras definiendo la
combinacion de productos y

i servicios que necesitan y

i moldear una propuesta de

¢ valor exclusiva para ellos. Una
venta cruzada eficaz garanti-
i zaque la propuesta se pre-
sente a los responsables ade-
i cuados, en el lenguaje del

i consumidor, y detalla los

i beneficios economicos,

i fisicos y posteriores a la com-
i pra, incluidos en la oferta.

(1) antes de impuestos
(2) gastos menos ingresos

67,2%

Fuente: Aerce.

DESGLOSE DE LOS COSTES
(media entre los afios 2000 y 2003)

Intereses@
4,0%

Beneficio(
9.7%

Gastos de
personal

13,3%

(1) antes de impuestos Compras
(2) gastos menos ingresos 73,0%

Fuente: Aerce.
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Como ganar mas

A continuacion te ofrecemos una serie de consejos prdcticos que puedes aplicar en el dia a
dia de tu negocio. Recuerda que con algunos verds la rentabilidad a corto plazo, mientras
que con otros, como por ejemplo la formacion del personal en habilidades, los resultados
serdn mds a medio y largo plazo. Las pequenas ideas te permiten ir acumulando ingresos.

Controlar todos los gas-
tos de la empresa. Debe-
mos analizarlos, uno a uno,
con espiritu austero.

| 000 | www.emprendedores.es

hilip Neal, presidente y direc-

tor general de Avery Denni-

son, empresa estadounidense
del sector tecnoldgico, consideraba
imperativo aumentar las ventas y
hacer que el crecimiento fuera tarea
de todos. Sin un crecimiento cons-
tantey de primera clase, una empre-
sa acaba agotando las oportunidades
de mejorar su eficacia de forma signi-
ficativa. Y, lo que es igual de malo,
los mejores empleados empiezan a
marcharse porque comprenden que,
una compaiifa que no crece ofrece
menos oportunidades de avance pro-
fesional”, explica Charan en su libro
El crecimiento rentable.

Los cien dias

“Neal y su compaiifa patinaron mu-
chas veces malgastando un montén
de dinero y perdiendo el tiempo en
sus intentos por conseguir grandes
ideas que les reportaran grandes éxi-
tos. Cambid de técticay buscé cémo
crear pequefas ideas como la mejor
manera de tener un crecimiento
constante. Para ello, Neal ide6 una
serie de equipos en varias dreas de la
empresa. Cada equipo estaba com-
puesto por personas de todos los
departamentos que integraban cada
drea. A cada equipo le encargé que
elaborara y pusiera en marcha un
proyecto para conseguir un pequeno
aumento de las ventas en un tiempo
de 100 dias. El volumen no importa-
ba. Pero era obligatorio que en ese
plazo cada equipo tuviera en la mano
un pedido, el compromiso de un
cliente para comprar en poco mds de

tres meses. El plazo de los 100 dias es
vital, porque obliga a todo el mundo a
encarar y resolver de forma inmedia-
ta cuestiones que pueden impedir
que el equipo tenga éxito. Ademds,
obliga a los empleados a derrumbar
los muros que separan a un departa-
mento de otro. Le dijo al lider de cada
equipo: ‘Aqui tienes tus recursos, las
personas que te hemos asignado y
una fecha limite. Ahora, manos a la
obra y hdganlo. Cémo lo hagan es
asunto del equipo’. Se presentaron
varios proyectos que reportaron
pequefias ganancias, que se retroali-
mentaban unas a otras. Las ideas
generaron nuevos productos y nue-
vos clientes y esto permitié un au-
mento potencial de las ventas y de
las ganancias”.

Este es s6lo un ejemplo. A conti-
nuacion, encontrards otros casos que
te ayudardn a ahorrar dinero y/o a
incrementar tus ingresos:

» CONTROL DE GASTOS.

Domenec Biosca, profesor, consul-
tor y autor de 100 Ideas para mejorar
beneficios, recomienda clasificar y
analizar cada gasto, uno a uno, con
espiritu austero. “Preguntdndose si
es imprescindible en su totalidad o si
se puede reducir, es decir, ;qué pasa-
ria si se cancelara o redujera este u
otro gasto? Hazlo con espiritu critico,
como si no tuvieras dinero para pagar
el gasto”. Biosca explica como afron-
tar determinadas situaciones:

1.- Gastos que no se pueden redu-
cir (el alquiler). “Recomiendo que, a
pesar de la dificultad, lo intentes”.

gastar menos

2.- Gastos para los que se pueden
tomar medidas de control para
reducirlos (gas, luz, agua, papel, etc.).
“Recomiendo elaborar un miniplan
de reduccién gasto a gasto”.

3.- Gastos que se pueden reducir.
“Recomiendo actuar con agilidad,
reduciéndolos de inmediato”.

4.- Gastos que hay que eliminar.
“Hazlo con agilidad”.

Este experto sefiala que si puedes
aplicar los apartados dos, tres y cuatro
“estards dirigiendo tu empresa hacia
el éxito. Si todos tus gastos los consi-
deras situados en el apartado uno, te
recomiendo que vuelvas a analizar
cada partida y, si te vuelve a salir lo
mismo, encarga a un experto externo
atu empresa que, desde la distancia,
te ayude a reducir los gastos. Se pue-
den reducir entre un 10 y un 20%. Se
debe responsabilizar a cada directivo
de su presupuesto de gastos, con el
correspondiente control”.

» LOS COSTES INDIRECTOS.

Segun Biosca, los costes indirectos
“también hay que someterlos cons-
tantemente a curas de adelgazamien-
to”. Por ejemplo, en una empresa que
fabrica zapatos, la materia prima uti-
lizada (cuero, pldstico, etc.) es un
coste directo con respecto al zapato,
mientras que los gastos de adminis-
tracion de la empresa, por ejemplo,
serdn costes indirectos en relacién al
producto fabricado (los zapatos).
“Estos costes, producidos tanto
dentro como fuera de la empresa, tie-
nen a veces bula ya que, en muchos

casos, las facturas van directamente
del proveedor al departamento que
las solicitd. Nadie se fija en ellas.
‘Estaba previsto’ es la respuesta mds
habitual que uno recibe cuando pre-
gunta. Nada estd previsto, aunque lo
esté. Hay que cuestionar todos estos
costes, buscando alternativas menos
costosas”, dice este experto.

» REDUCIR COSTES EN LA
GESTION DE ACTIVOS Y
PASIVOS  CIRCULANTES.

Mario Cantalapiedra, experto en
finanzas y autor de varios libros, subra-
ya que se pueden reducir costes en la
gestion de activos circulantes (bienes
y derechos de la empresa que tardan
en hacerse liquidos menos de un afio,
por ejemplo, una factura de un cliente
pendiente de cobro o el dinero que
tenemos en la cuenta de un banco) y
pasivos circulantes (deudas con terce-
ros de vencimiento inferior al afo, por
ejemplo, la factura de un proveedor a
menos de un afio o la cuenta de un
crédito bancario).

“Existe la posibilidad de reducir
costes controlando cada una de las
fases que configuran el periodo
medio de maduracion de una empre-
sa, es decir, el tiempo que, por térmi-
no medio, el dinero invertido en una
actividad tarda en volver a la tesorerfa
después de haber recorrido todo el
ciclo productivo. Por ejemplo, en una
empresa industrial se obtiene suman-
do cuatro fases intermedias (mate-
rias primas, productos en curso,
productos terminados y el cobro a

Para hacer mds efectivo nuestro
plan de ahorro y de incremento
de ventas se debe contar con la
opinion de todos los empleados

clientes) y restando una quinta (el
pago a proveedores), mientras que
en una empresa de tipo comercial es
el mismo, sin incluir las materias pri-
mas y los productos en curso, que
son aquellos que todavia no estdn
terminados, pero que tienen unos
costes de almacenaje”.

Controlar el proceso de maduracién.
Segtin este experto, cuanto mas corto
es el periodo de maduracidn, es decir,
cuanto menos tiempo tarda el dinero
en pasar de una fase productiva a
otra, mds eficiente es la empresa,
puesto que recupera antes la liqui-
dez y necesita financiar el ciclo de
actividad durante menos dfas. “La
gestion deberd encaminarse, enton-
ces, a reducir el periodo medio de
maduracion; bien tratando de acortar
los periodos intermedios en los distin-
tos almacenes de existencias o en el
cobro a clientes; bien prolongando
los plazos de pago a proveedores”.
Control de productos. De este modo,
“podremos aumentar la rotacion de
existencias mediante la eleccién de
proveedores cercanos a los que poder
comprar en menores cantidades y
con mayor frecuencia, y comprando
materias primas estdndar, lo que
implica menor niimero de referen-

cias en el almacén, mayor facilidad
para reponerlas y, por tanto, menor
nivel de existencias”.

En el caso de los almacenes de pro-
ductos en curso, “se deben evitar los
cuellos de botella en el proceso de
fabricacién que generen voltimenes
mds altos de determinados produc-
tos. También mantener los equipos
productivos en perfecto estado de
funcionamiento para prevenir ave-
rias que lleven a aumentar el volu-
men de almacén, o eliminando los
tiempos muertos en los procesos de
fabricacion de nuestros productos”. Y
para los almacenes de productos ter-
minados, “realizar ventas bajo pedido
o promocionar entre los clientes los
productos que menos demanden”.

» COBRO A CLIENTES. canta-

lapiedra también recomienda “tra-
tar de disminuir el plazo de cobro a
los clientes gestionando sobre todo
aquellas facturas que consideremos
de dudoso cobro. Para ello, debemos
seleccionar clientes solventes que
cumplan con sus obligaciones de
pago, o también reducir el periodo
de cobro a cambio de ventajas adicio-
nales (como rapidez en el suministro,
servicio postventa, etc.)”. >
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Arbitrade-Gedemasa

“El ‘renting’ de vehiculos permite conocer los costes exactos”

i todo el tiempo que su empresa
i lleva utilizando el ‘renting’ por-
que “se trata de un servicio que
i facilita la elaboracion del presu-
puesto, y en el caso de flotas

i como la nuestra, cuando hemos
{ tenido algun accidente conside-
i rado como ‘siniestro total' nos

a comodidad de conocer los
Lcostes exactos a nivel presu-
puestario, su tratamiento fiscal,
asi como la facilidad de tener un
tinico interlocutor para la ges-
tion de flotas, sabiendo siempre
el coste que vas a tener” son las
ventajas que Xavier Arquerons,
de la empresa barcelonesa Arbi-
trade-Gedemasa, destaca del
‘renting’ de vehiculos.

Esta empresa, dedicada a ges-
tionar maquinas automaticas de
‘vending’, contrato en el afio
2000 en Madrid un servicio de
‘renting’ para su flota de 24
vehiculos, con los que da servi-
cio a las mas de 3.400 maquinas
automaticas ubicadas en empre- :
sas y organizaciones situadas en
las provincias de Barcelona,
Madrid, Toledo y Guadalajara.
Arquerons considera rentable

» Biosca propone una serie de
medidas para disminuir las cantida-
des pendientes de cobro de los clien-
tes: “Reducir los plazos que van desde
el pedido a la entrega del producto y
de aqui hasta su facturacién y cobro;
seleccionar a los clientes segtin el
nivel de riesgo; revisar periédicamen-
te medios, condiciones y plazo de
pago; informatizar la gestion de crédi-
to a los clientes para disponer de

Podemos fijar un
inico dia de pago
a proveedores.

i mente cambiando el vehiculo
por uno nuevo en un plazo muy
i breve de tiempo, sin que esto
afectase al presupuesto”.

! Descuentos especiales

i barato que la compra propia
i porque somos compaiias que

a los clientes los descuentos
i (que conseguimos en la compra,
¢ en el mantenimiento, en las

han respondido satisfactoria-

nos dedicamos sélo a gestionar
flotas de coches y trasladamos

informacion en tiempo real; avisar al
cliente antes del vencimiento de la
deuda, y vigilar el cumplimiento del
plazo del pronto pago y su coste”.

» ALARGAR EL PLAZO DE
PAGO A PROVEEDORES.

Segin Cantalapiedra, “se podrdn
negociar vencimientos mds dilata-
dos de sus facturas, siempre que eso
no signifique un mayor coste para la
empresa. Esto dependerd directa-
mente de la fuerza relativa que se
ejerza frente al proveedor”. Y, ;de qué
manera puede una empresa mostrar
esa ‘fuerza relativa’ en la negociacién
con sus proveedores? “Fundamen-
talmente -sefiala Cantalapiedra-,
teniendo un volumen alto de com-
pras, y en funcién de la seriedad y
solvencia (es decir, capacidad de
pago) que seamos capaces de demos-
trar a nuestro proveedor”.

Control de proveedores. También
podemos concentrar las compras en
unos pocos proveedores para conse-
guir mejores condiciones de pago, o
seleccionarlos, a igualdad de otras
condiciones, por los plazos de pago
mds largos que concedan. “Otra rece-

i polizas de seguros, etc.”, sefiala
i Jorge Bautista, director comer-

i cial y de marketing de ING Car
Lease Espaiia, empresa con la

i que Arbitrade tiene alquilados
sus coches. Si un particular

i compra un coche y durante cua-
i tro afos realiza el mantenimien-
to, paga el seguro, etc., “si lo

i comparas con uno de ‘renting’,

i éste sale por término medio

: entre un 10 y un 20% mas bara-
i to”, explica Bautista.

Ademas, tiene ventajas fiscales
: i para las empresas: “La cuota

i "El 'renting’ de vehiculos es mas i mensual se la pueden deducir
como gasto, y también conta-

i bles, porque al ser un gasto

{ mensual s6lo tiene que imputar- ]
: seen la cuenta de resultados”, | Xavier
i subraya Agustin Garcia, presi-
dente de la Asociacion Espafiola
i de Renting de Vehiculos.

ta que nos ayudard serd la de esta-
blecer un tinico dia de pago a prove-
edores, lo que al final conduce a
elevar el periodo medio de pago real”.

Para ello, Cantalapiedra pone un
ejemplo: “Si fijamos que nuestro dia
de pago es el 20 de cada mes, estarfa-
mos atrasando los vencimientos del 1
al 19y sélo adelantando los del 21 al
30. En condiciones normales, es decir,
vencimientos lineales en el tiempo,
conseguirfamos elevar el plazo medio
de pago a proveedores, teniendo una
financiacion extra a coste cero, y por
tanto, mds rentabilidad”.

D GESTIONAR LAS PUNTAS
DE TESORERIA. En principio,

para cualquier empresa supondrd
una mayor fuente de beneficios si
utiliza de forma correcta y en el tiem-
po los productos de financiacién a
corto plazo que haya contratado con
bancos y cajas (por ejemplo, el des-
cuento comercial, la péliza de crédito,
el préstamo bancario, el confirmingy
el factoring) antes que cualquier ren-
tabilidad puntual lograda ‘colocando’
excedentes o puntas de tesorerfa”,
destaca Cantalapiedra.

Arquerons, de
la empresa Arbi-
trade-Gedemasa,

de Barcelona. H’__,f

Y ;eso por qué es asi? “Porque el
objetivo ideal es tener una situacion
de tesorerfa equilibrada donde la
empresa cubra con sus cobros los
pagos del periodo con un pequefio
margen de seguridad y no tenga que
recurrir a una financiacién que no
necesita y que tendrd un coste, casi
siempre, superior al interés que se
pueda conseguir invirtiendo los exce-
dentes de tesorerfa en productos ban-
carios”, explica este experto.

En su opinidn, “el esfuerzo se ha de
centrar en gestionar bien las fuentes
de financiacién a corto, tratando de
adecuar continuamente las corrientes
de cobro y pago en la empresa. Si, a
pesar de ello, aparecen excedentes
de tesoreria, deberfamos plantear-
nos si realmente tienen un cardcter
temporal, puesto que mantenerlos
de forma permanente en la empresa
puede significar una sobrefinancia-
cién. Esto deberfa llevarnos a ade-
cuar los fondos financieros a la
inversion necesaria para el desarrollo
de nuestra actividad, por ejemplo,
devolviendo a los propietarios y
socios de la empresa los fondos que
aportaron en su dfa, evitando asi una

Se deben analizar uno a uno
todos los departamentos y
funciones de la empresa para ver
cémo se pueden reducir gastos

sobrefinanciacién de la empresa”.
Liquidos y flexibles. En el caso de
que, finalmente, optemos por invertir
las puntas de tesoreria en productos
financieros que nos permitan obtener
una rentabilidad, “deberemos bus-
car aquellos que gocen de liquidez,
que podamos recuperar con rapidez
—en cuanto necesitemos de nuevo el
efectivo-y a coste reducido; que sean
flexibles tanto en plazos de la inver-
sién como en importes a colocar; que
aseguren una rentabilidad sin ries-
20, Y que posean una fiscalidad favo-
rable”, subraya Cantalapiedra.

Entre el abanico de productos alos
que se refiere este experto, destacan las
cuentas y depdsitos bancarios, los
valores de deuda ptiblica, los repos (0
acuerdos de recompra), los eurode-
positos, los pagarés de empresa, los
fondos de inversion, las acciones y los
productos derivados. “Puedo abrir un
depdsito al plazo que me convenga,
puedo acudir al mercado secundario
de los valores de deuda publica, a tra-
vés de mi banco o de una sociedad de
Bolsa, y comprar un valor del Tesoro al
vencimiento que me interese (una
letra del Tesoro, por ejemplo), puedo
comprar un pagaré de empresa, etc.”.

» REDUCIR COSTES CON
LOS BANCOS. Cantalapiedra

considera que la negociacién con las
entidades bancarias puede ser una
fuente de ahorro de costes, “siempre
que se planifique de antemano y se
recuerde que las dos partes —empresa
y banco-han de obtener un beneficio
mutuo”. Esa negociacién podemos
plantearla sobre productos indivi-
dualizados o sobre el paquete banca-
rio, es decir, el conjunto de productos
y servicios que la empresa va a
demandar del banco. “En este caso,

debemos incluir las compensaciones
que la empresa pueda ofrecer (cesio-
nes de impuestos o seguros sociales,
apertura de cuentas personales en la
propia entidad...), de modo que el
banco aprecie las ventajas de la ope-
racion de forma global y ofrezca
mejores condiciones”.

Recomienda, como estrategia nego-
ciadora que puede resultar interesan-
te en ciertas ocasiones y vélida para
todos los productos —sobre todo cuan-
do la operacién a plantear es relati-
vamente importante-, “presentar la
misma a varios bancos tratando
de aprovechar la competencia entre
ellos para lograr un mejor precio final”.

Podemos conseguir mejores condi-
ciones en dos de los productos de
financiacién mds habituales:

1.- Descuento comercial. El banco
te anticipa el importe de un cobro
que esperas recaudar de un cliente.
Por esa operacion, la entidad cobra
unos intereses. “Siempre que no sea
posible eliminar la comisién que sue-
len cobrar por efecto descontado, nos
interesard que consista en un por-
centaje sobre el valor del efecto, cuan-
do sea de importe nominal bajo, y
una cantidad fija por efecto, cuando
tenga un valor mayor”, afirma.

Comision por efecto descontado.
“En el caso de porcentaje, para los
efectos domiciliados y aceptados es
de + 0,4% sobre nominal; para los
domiciliados sin aceptar, + 0,7%, y
paralos no domiciliados y no acepta-
dos, + 0,8%. En todos los casos, con
un minimo por efecto que oscilarfa
entre 1,5y 3 euros. Si mejoramos o
igualamos estas cifras serd positivo”.
Comisién por devolucién. Otra
forma de ahorro, segtin Cantalapie-
dra, consiste en tratar de reducir la
comisién por devolucién (es >

Clinica Baviera

“Los vales de comida tienen ventajas fiscales”

ace dos afios que tenemos

contratado el servicio de
‘ticket’ de comida para nuestros
empleados. Entre las ventajas :
vimos, sobre todo, que al no estar :
considerados como retribucion
en especie para el empleado es
deducible. Habia otras formas,
como pagarle al trabajador direc-
tamente, o que el restaurante le
hiciera una factura. Todo eso era
inseguro y considerado como
retribucion en especie. La mejor
forma eran los ‘ticket™”, explica
Virgilio Leal, director administrati-
vo del Instituto Oftalmoldgico :
Europeo Clinica Baviera.

No hay que tributar

“Los ‘ticket’ de comida funcionan
muy bien, sobre todo, en Madrid
y Barcelona, y no tanto en otras
ciudades mas pequefias. Son
deducibles en el Impuesto de
Sociedades y los empleados no
tienen que tributar a Hacienda
por ellos; es una forma de bajar

m

sus impuestos”, sefala Leal.

“A unos empleados le damos
vales por valor de 7 euros y a
otros, que estan en Madrid, les
pagamos 8,40 euros, porque
comer en el paseo de la Castella-
na, de Madrid, por menos de ese
dinero es muy complicado”.

‘Ticket' de guarderia

Leal reconoce que, de momento,
no tienen contratado el servicio
de ‘ticket’ guarderia, “aunque
tenemos algunos empleados en
esa situacion. En principio, hemos
decidido pagarles la factura de la
guarderia, y estamos estudiando
la posibilidad de implantar los
‘ticket’ guarderia para todos los
empleados que lo deseen”. Si
finalmente ponen en marcha esta
medida, el valor del ticket se lo
reducirian al empleado de su
sueldo, pero “al no ser considera-
do como retribucion en especie,
no pagarian impuestos por esto y
seria rentable para ellos”.

www.emprendedores.es | 000 |




| 000 | www.emprendedores.es

DOSSIER
~ Emprendedores

> decir, la que aparece en caso de

que un efecto resulte impagado a su
vencimiento) ya que suele ser muy
elevada. “La comisién que suelen
cobrar los bancos por devolucion estd
entre 4 y 6 % del nominal con un
minimo por efecto de entre 6 y 12
euros. Es dificil de modificar. Pero si
nuestro nivel de devoluciones es
pequeio o nulo, tendremos otro
argumento mds para pedir mejoras
en las condiciones del descuento en
negociaciones posteriores”.
2.- Créditos y préstamos bancarios.
Tanto en uno como en otro, al inicio
de la operacion, “si el banco realiza
un cargo en concepto de comisién
de apertura, debemos negociar que
no lo haga por el estudio de la opera-
cién, aunque a veces puede cobrar
por aperturay por estudio”, sefiala.
En cuanto a los intereses que cobra

Utilizar la banca
electrénica permite
reducir costes,
tiempo y papeleo.

el banco, este experto recomienda
que, “aunque es dificil cambiar la
opcién que te presente la entidad
financiera, si existe la posibilidad de
elegir entre un interés fijo o variable,
nos interesard pactarlo fijo, si preve-
mos subidas del indice de referen-
cia, y variable, referenciado a un
indice, en una coyuntura econdémica
de descenso de tipos”.

Respecto a los intereses acreedores
que pueden existir en el crédito para
saldos a nuestro favor, “interesara
convenir una remuneracion, por
pequeia que sea, de los saldos acre-
edores, que mitigue en parte el coste
total de la operacién”.

También podemos negociar con
la comisién de administracion, que es
una cantidad fija (entre 0,15 y 0,25
euros) por cada apunte realizado en
la cuenta de crédito. “Suele negociar-

En la negociacion con el banco,
se pueden rebajar comisiones:
la de por efecto descontado

y la de administracion

se la posibilidad de eximir un niime-
ro determinado de apuntes, que nos
interesard pactar siempre que ten-
gamos previstos pocos movimientos.
En una liquidacién trimestral (la mds
habitual), entre 10y 15 apuntes exen-
tos, seria una buena referencia”.

Comision de disponibilidad. En el
crédito, también debemos vigilar la
llamada comisién de disponibilidad,
un porcentaje sobre el saldo medio
no dispuesto del crédito en cada pe-
riodo de liquidacién. “Implica prever
muy bien la utilizacién media que
va arealizarse del crédito tratando de
evitar la penalizacién por no dispo-
ner de él. A veces, cuando la relacion
con el banco es mads estrecha, es
posible negociar su supresion”.

Y al negociar el plazo de amortiza-
cién del préstamo, que suele estable-
cerse en funcion del tipo de inversién
realizada, “deberemos tener en cuen-
ta que, a mayor plazo, mayores costes
financieros serdn soportados”, sos-
tiene este experto.

Otra fuente de rentabilidad con-
siste en comprobar periédicamente
las liquidaciones bancarias. “Esto nos
permite detectar y reclamar los erro-
res producidos y negociar con ellos
para obtener mejores condiciones”.

» BANCA ELECTRONICA.

Cantalapiedra aconseja evaluar la
posibilidad de trabajar con la banca
electrénica de la entidad elegida, “ya
que puede suponer una reduccién
de costes para la empresa, al eliminar
parte del papeleo, ahorrar en des-
plazamientos a la oficina bancaria y
llevar aparejadas, por regla general,
comisiones inferiores a las aplicadas
en las operaciones realizadas no elec-
trénicamente”.

» FACTURA ELECTRONICA.
Desde el 1 de enero de 2004 existe la
posibilidad de enviar facturas a nues-
tros clientes en formato digital. “Esto
le permite a la empresa reducir sus
costes administrativos (como ahorro
de tiempo y espacio, eliminacién de
errores...). En este sentido, se pue-
den utilizar medios electrénicos para

remitir facturas, pero siempre que el
destinatario muestre su consenti-
miento de forma expresa y los medios
electrénicos utilizados garanticen la
identidad del emisor (es decir, auten-
ticidad) y la no modificacién del con-
tenido (es decir, integridad). Esto se
consigue con una firma electrénica
avanzada (facilitada por la Fabrica
Nacional de Moneda y Timbre a tra-
vés de su web) y un sistema de inter-
cambio electrénico de datos (EDI)”,
recuerda este experto.

» REDUCIR EL NUMERO DE
FACTURAS. Allyn Freeman, asesor

empresarial y autor de Cémo reducir
costes en la empresa, sefiala que es
conveniente que “el responsable de
los pagos en tu empresa sepa cudnto
cuesta procesar una factura”. Se trata
de evitar ese coste siempre y cuando el
total de la factura sea equivalente o
inferior al coste del proceso. Un truco
para que funcione es informar a tus
proveedores para que no facturen
numerosos importes pequefios, sino
que los acumulen hasta reunir una
cantidad minima a facturar. Y con una
sola factura liquidar la deuda.

Telenium

"Se debhen implantar

n el pasado se vendi6

mucha tecnologia punta
que, muchas veces, estaba
desconectada de la realidad.
Nosotros nos acercamos a las
necesidades de proceso del
negocio del cliente, de mejora
de la productividad, y le propo-
nemos soluciones (ue tengan
buen rendimiento y cuyo coste
y tiempos de implantacion y de
adopcion sean sencillos y limi-
tados”, explica Carlos Alvarez,
de Telenium, consultora de
servicios informaticos.
Segun Alvarez, dependiendo
de las necesidades reales de
una empresa, existen tres
areas que pueden beneficiarse
de la implantacion de herra-
mientas tecnolégicas: incre-
mentar la base de clientes,
incrementar la productividad

cacion sustancial de un pro-
i ducto o servicio.

Ampliar mercados

captar distribuidores de tus

i que no se puede llegar con

dos el sector turistico o el
i agroalimentario”, recuerda.

gia de la informacion facilmen-
te aplicable para las areas de

i administracion y finanzas de
cualquier empresa, con ganan-
i cias de productividad claras, y
eso incluye la banca electroni-
i ca, que simplifica mucho las

Informa a tus proveedores que
eviten hacer muchas pequerias

facturas y que acumulen varios
importes en una sola factura

» EL ‘'RENTING'. Este producto

junto al leasing son dos férmulas de
financiacién a largo plazo, aunque
con diferencias sustanciales, que per-
miten invertir en bienes sin endeu-
darse en exceso. El renting consiste en
alquilar un bien (principalmente,
vehiculos, equipos informdticos y de
tipo industrial) a través de una
empresa de renting por un periodo
determinado y con cuotas fijas perio-
dicas, que incluye el mantenimiento
y el aseguramiento del bien. Una vez
finalizado el plazo del alquiler, la
empresa devuelve el bien a la compa-
fifa de renting. Ademds, las cuotas se
computan como gasto en la cuenta
de resultados y “son deducibles al
100% (Impuesto de Sociedades o
IRPF), sin limitacién alguna, siem-

pre que el bien se destine a activida-

tecnologias de coste limitado”

i interna de los procesos y crear : gestiones. Y luego internamen-
! te, dependiendo del tamafio

i de la empresa, desde utilizar

i hojas de célculo hasta implan-
i tar un ERP de gestion. Hay que
i medir bien, porque muchas

un nuevo producto o la modifi-

Por ejemplo, en el primer caso: :

des empresariales o profesionales”,
indica Cantalapiedra. También es
deducible la mitad del IVA soportado.

» EL 'LEASING'. En este caso,

una entidad de crédito o de leasing
adquiere un bien mueble o inmueble
elegido por la empresa, a quien cede
su uso a cambio del cobro de cuotas
periddicas. Al final del acuerdo pacta-
do, la empresa tiene una opcion de
compra del bien por su valor resi-
dual. El seguro y el mantenimiento
del bien corre a cargo de la empresa.
Esta operacion se debe reflejar en
el activo y pasivo del balance de la
empresa. Y las cuotas son deducibles,
aunque con algunos limites.

D TICKET' DE COMIDA. cada

vez son mds las empresas que entre-

i veces el problema es evitar la

Se puede utilizar la ‘web’ para  tentacion de intentar arreglar

productos en mercados a los

pocos medios. Eso ya lo esta
haciendo con buenos resulta-

En el segundo, “existe tecnolo-

i todos los problemas de ges-

i tién con una macroaplicacion.
{ Es mejor hacer un acercamien-
to mas progresivo e implantar
i poco a poco herramientas”.

En el tercero, “una empresa de
i contenidos deberia plantearse
i la posibilidad de hacerse una
version ‘on line’, personalizar

i sus contenidos segiin sus

i clientes, etc. Las empresas se
{ cierran a la idea de que su

i negocio sélo se puede hacer

i de una formay la tecnologia

i abre muchas posibilidades”.

Carlos Alvarez,
director general de
Telenium, consultora
especializada en
nuevas tecnologias.

gan a sus empleados vales de comida

canjeables en establecimientos de
hostelerfa. Segtin, Thierry Djaham,
director general de Accor Services
Espana, el ticket ofrece ventajas fisca-
les tanto para la empresa como para
los trabajadores. “Para la empresa,
estd libre en el Impuesto de Socieda-
des y es un gasto deducible de hasta
7,81 euros al dfa, y para los empleados
no estd considerado como retribu-
cién en especie, por lo que estd exen-
to del IRPF y de cargas sociales”.

» ‘TICKET' GUARDERIA. A

diferencia del anterior, este servicio

complementario todavia no estd muy
implantado de forma mayoritaria en
las empresas. También ofrece ven-
tajas para las compaififas y sus
empleados. Este servicio “da dere-
cho alas empresas a una deduccion
de la cuota integra del 10% del impor-
te de las inversiones y gastos”. Las
ventajas para los empleados son igua-
les que las del ficket restaurante.

» OTROS ‘TICKET". Accor Servi-

ces ha lanzado también al mercado el
ticket informadtica en respuesta a la
decision de la Administracion de
incentivar la compra por parte »
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Los centros de negocio
“Externalizar la oficina es rentable y comodo”

tra forma de ahorrar dinero

es la de ubicar la oficina de la
empresa en un centro de nego-
cios. Como explica Carlos Mata,
de Negocenter, que cuenta con
dos edificios de 1.500 y 1.800 m?
en el centro financiero de Madrid,
las diferencias de coste son enor-
mes entre tener una oficina pro-
pia 0 en un centro de negocio.
Asi, sumando los gastos en mobi-
liario, fax, fotocopiadora, reforma
del local, seguridad, telefonia,
aire acondicionado y alquiler,
para una oficina propia seria de
24.900 euros de inversion inicial,
mientras que en Negocenter, de
2.440 euros. Y en cuanto a los
gastos fijos al mes, seria de 3.500
euros para una oficina tradicional
y de 1.180 euros en un centro.

Ventajas de los centros

Para Juan Pedro Oriols, director
de la farmacéutica europea Norgi-
ne, en Espafia, ubicada en Nego-
center, las ventajas son varias:
“Tener un coste fijo al mes, lo que
evita tener que llevarte alguna
sorpresa. Ademas, te preocupas
de lo que es importante para tu
negocio y te desentiendes de lim-

| 000 | www.emprendedores.es

: pieza, mantenimiento de la insta-

acion, recepcion, etc.”. Otra, son
0s servicios complementarios
que ofrece. “Por ejemplo, con
nuestra facturacion y nuestro
volumen de personal -somos
cinco- no podriamos tener un sis-
ema de videoconferencia propio,
que utilizamos una vez al mes,
porque no podriamos pagar el
coste y amortizarlo todo el afio
seria imposible”. Otra ventaja,
sobre todo, para las empresas en
ase de despegue, “es que te per-
mite ampliar despachos sucesiva-
mente a medida que va creciendo
el personal de la compafiia y evita
ener que cambiarse de sede
social constantemente, con los
problemas y gastos que conlle-
va“. otro valor afadido, menos
perceptible desde el punto de
vista econémico, es el de compar-
ir espacios en el centro de nego-
cios con otras empresas y profe-
sionales, “lo que te permite inter-
cambiar experiencias y la posibili-
dad de llegar a acuerdos comer-
ciales”. Otra, tiene que ver con la
magen de la empresa por tener

: oficina en el centro de Madrid.

Carlos Maa, director
general de Negocenter,
que cuenta con dos ===
edificios de oficinas

en el cenése=financiero
de_ Madrid. g

La externalizacion de
determinadas tareas permite
oxigenar la empresa y centrarse
en la estrategia competitiva

» de las empresas de equipos
informdticos para el uso personal de
sus empleados. “Emitimos ticket para
que los trabajadores de nuestras
empresas cliente compren sus equi-
pos en las tiendas Beep, con los que
tenemos acuerdos ademds de con
Intel. Tiene ventajas fiscales. El valor
del ordenador mds la conexién a
Internet tiene la consideracién de
gasto de formacion, por lo que la
empresa puede deducirse hasta el
35% de su valor. Para el empleado,
estd libre en el IRPF, pero tributa ala
Seguridad Social”, sefiala Djaham.
Aligual que en varios paises anglo-
sajones, Accord Services ha puesto
en marcha ademds un servicio de
atencion telefénica al empleado que
permite ayudarles a gestionar sus ges-
tiones y problemas personales. “Ma-
nejamos datos que dicen que el 50%
de las gestiones personales se hacen
en el lugar de trabajo durante el hora-
rio laboral. Con este servicio, preten-
demos ayudar a las empresas a
incrementar la productividad de sus
plantillas y disminuir el absentismo”.

» FIDELIZAR CLIENTES. Como
sefiala Luis Maria Huete, del IESE y
autor de Servicios & Beneficios, “un
aumento del indice de retencién o
delavida media de los clientes tiene
una fuerte repercusion en los benefi-
cios de una empresa”. La fidelizacién
se basa en no dar ningtin motivo a
los clientes para que se vayan, asi
como, en reaccionar con rapidez
cuando se detecte un pequefio sinto-
ma de insatisfaccion por parte del
cliente. No obstante, fidelizar implica
unos costes (como el soporte admi-
nistrativo, la recuperacion de clientes
descontentos...), pero que deben
considerarse como una inversion.

» NUEVOS CLIENTES. juan

Carlos Juan Burruezo, socio director
de BG Knowman, consultora espe-
cializada en optimizar las relacio-
nes con el cliente, considera que “la
captacion de un cliente es una de
las actividades mds caras y laborio-
sas para una empresa. Conseguir
bases de datos, visitas del equipo de
ventas, etc. hasta conseguir un clien-
te potencial eleva la cuenta de los
gastos comerciales”.

En su opinién, los directores
comerciales no explotan lo suficien-
te una de las fuentes mds baratas
para la obtencién de nuevos usua-
rios: “Nuestros clientes satisfechos
no tendrd inconveniente en reco-
mendar nuestros productos a otras
personas o empresas que, a su juicio,
puedan estar en una situacion si-
milar a la suya y, en este sentido,
hacerles un favor por dicha reco-
mendacién”.

Por un lado, nos serd rentable, por-
que nos ahorraremos unos gastos, y
también tiempo, ya que “nos ayuda-
rd a sortear todos los filtros que las
empresas suelen poner para acceder
a determinados responsables”.

» SEGMENTACION. A traves

de esta estrategia “es posible aumen-
tar la rentabilidad de las empresas
en el drea de ventas”, apunta David
Ferndndez, director de proyectos de
Improven Consultores. Porque averi-
guar cudles son las verdaderas razo-
nes de compra de nuestros clientes
nos permite saber qué productos
compran qué determinado tipo de
clientes. Con esta informacién clave
podemos organizar y optimizar nues-
tras campafias de marketing y publi-
cidad y ahorrar costes al evitar
duplicar los procesos.

PC Compatible
“Con la integracion de procesos, triplicamos las ventas”

E ntre 2001y 2005, la

integracion de procesos
y equipos nos ha permitido :
i vimos el potencial de futu-

incrementar las ventas

hasta triplicarlas. Por ejem- :
plo, en 2001, el volumen de :
i mos montar un area espe-

¢ cifica, que es nuestro

i departamento de sistemas
i de atencion. Al mismo

i tiempo, pensamos en inte-
i grar los diferentes siste-

i mas que necesita la telea-

i sistencia: el que se implan-
i ta en el domicilio del usua-
Esta compaiia tecnologica, :

equipos era de 7.000 y,
para este afio, tenemos
previsto superar los
30.000", destaca Gonzalo
Castellanos, director de
marketing y comunicacion
del grupo PC Compatible.

Control del proceso

fundada en 1988, empez6
a desarrollar sistemas de
teleasistencia en 1993. “En
principio, fue un desarrollo
a medida para una empre-

i sa, en una época en la que

la teleasistencia comenza-
ba a arrancar en Espafna y

ro. Empezamos a invertir
n teleasistencia y decidi-

rio, que es un terminal de

i teleasistencia con unos

i pulsadores inalambricos; la
i tecnologia del call center,
iy por otro, un software

i para la gestion y el control

i del dia a dia del servicio”.

PC Compatible decide
crear la empresa Neat Elec-
tronics para fabricar sus
propios terminales de tele-
asistencia. Luego crea Neat
Telecom, la encargada de
instalar los call center y

el sistema para residencias
de tercera edad y centros
asistenciales. Y del desa-
rrollo del software, el
soporte y la distribucion se
encarga PC Compatible.
“No podiamos dejar en
manos de terceros nuestro
producto estrella. Esta
integracion nos permite
tener el control. Ahora
hemos iniciado la interna-

: cionalizacion”.

Gonzalo Castella-
nos, director de
marketing y comu-
nicacion del grupo
PC Compatible.

D VENTA CRUZADA. También

denominada cross selling, se produ-
cen cuando, conociendo las posibles
necesidades de nuestros clientes,
aprovechamos para venderles otros
productos y/o servicios que pueden
estar relacionados o no con los que
antes les habfamos vendido.

Huete lo explica con un ejemplo:
“Una empresa de seguros deberia
aspirar a que, quienes aseguraron su
coche, acaben suscribiendo también
seguros de vida, de enfermedad, de
hogar, de jubilacion, etcétera”.

» OTRAS VIAS DE VENTA.

Biosca afirma que la rentabilidad en
general de la gestion de ventas a tra-
vés de la red tradicional de vendedo-
res ha descendido en los ultimos
afos. Aunque no es partidario de
suprimir totalmente estas redes, pro-
pone utilizar otros sistemas comple-
mentarios, que ayuden a incrementar
las ventas, y con un coste de implan-
tacion mucho menor: por ejemplo,
a través del envio de catdlogos, del
telemarketing, de la venta por correo,
de las promociones, de exhibiciones
en zonas, de acuerdos, de degustacio-
nes, de la creacion de ‘club de ami-
gos’, de invitaciones, etcétera.

» PRECIOS DE VENTA. Biosca

considera que fijar un precio tinico de
un producto en todo el mercado es
desaprovechar las oportunidades que
el mercado nos puede ofrecer. Reco-
mienda analizar en qué mercados
nuestra competencia, prestigio o ven-
tajas nos diferencian y nos permiten
ofrecer precios mds ventajosos. “Es
una oportunidad para vender mds
caro donde podamos, con el consi-
guiente incremento del margen. Este
precio mayor compensa otro menor
en zonas o segmentos de clientes
donde la posicién es mds débil”.

» INTERCAMBIOS PUBLICI-
TARIOS. Biosca recomienda pro-
mover intercambios publicitarios por
productos o servicios con empresas
periodisticas. “Es una forma de incre-
mentar las ventas y de comprar publi-
cidad a precio de coste de aquellos
productos objeto de trueque”.

» PUBLICIDAD CONJUNTA.

Una forma de combatir los altos pre-
cios de las campafias publicitarias es
asociarse con otras empresas para
cubrir los gastos y beneficiarse de la
economia de escala. Ademds, “agru-
parse con otras empresas que puedan

ofrecer productos complementarios o
en condiciones ventajosas a un
mismo colectivo de clientes es una
medida que nos permite acceder al
mundo de la publicidad y las promo-
ciones”, senala Biosca.

» INCENTIVAR AL EQUIPO
COMERCIAL. Este consejo impli-

cauna inversion, que se justifica con
los beneficios que nos reportard a
medio y largo tiempo. Segtin Burrue-
70, una forma de motivar a nuestro
equipo de vendedores para que incre-
menten las ventas es la de estable-
cer una tabla variable de incentivos
dependiendo de su trabajo. Asf, “con-
seguir nuevos clientes tendrfa una
remuneracion mayor porque requie-
re un esfuerzo mayor, mientras que el
mantenimiento del negocio (com-
pras repetitivas, etcétera) tendria un
incentivo menor”.

» REDUCIR LOS GASTOS
COMERCIALES. como expone

Biosca, “en las épocas florecientes,
parece que hay que quedar muy bien
con los clientes demostrdndoles que
‘somos ricos’ con viajes, cenas, comi-
das, hoteles de lujo, regalos, etcétera.
No basta con que un equipo comer-
cial se proponga incrementar las ven-
tas, también debe tener como
objetivo rentabilizar el coste de su
gestion”. Para ello, aconseja analizar
el coste de cada visita, pedido, clien-
te nuevo, venta, impacto publicita-
rio, resolucién de queja, etcétera.

» RACIONALIZACION DEL
'STOCK'. Biosca propone “llegar a
acuerdos con los proveedores en la
forma de cémo suministrar las mate-
rias primas y los semielaborados para
evitar stock. El éxito de las técnicas del
justin time-control a través de >»

La segmentacion, la venta
cruzada y la fidelizacion de los
clientes ayudan a incrementar

las ventas a medio y largo plazo
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Auxin y Gerogestion
“La ventaja de la union entre empresas es que abarata los costes”

sociarse, integrarse en orga- i Vasco, que operan en el sector
nizaciones sectoriales, lle-  : auxiliar del automovil. En los
gar a acuerdos, cooperar, crear : diez dltimos afios, de 1994 a
grupos de empresas, consor- 2004, este consorcio ha pasado
cios, etc. son algunas de las for- : de facturar 1,4 a 12,8 millones Fuertes inversiones
mulas que permiten a las i de euros, y la rentabilidad se ha : -,
i Gerogestion es otro grupo de

empresas miembro beneficiarse : incrementado en ese periodo un de di :
de las economias de escalaen Ia i 404%, en un sector tan competi- ; CP'coas G€ dIVErsos sectores,

compra y alquiler de productos  tivo y atomizado como éste. i con sede en Valladolid, que han

y/0 servicios, compartir gastos e decidido unirse para acometer
inversiones, acceder a merca- | Abarata los costes : un proyecto ambicioso de pro-

dos vetados si operaran de Para Tony Goffard, gerente de mocién, construccion y gestion

forma independiente, colaborar : Auxin, las ventajas de esta : integral de centros y servicios

en la planificacion y desarrollo unién es que “para una pyme es gerontoldgicos propios y ajenos.

de campafias, etc. Estas son i muy caro dotarse de un depar- : Tienen previsto finalizar 2005

algunas de las ventajas de la i tamento de exportacion. Asu i con 12 centros y duplicar ese

union empresarial en cualquiera : Vvez, la participacion en ferias en i niimero para 2007. “Son proyec- ]

de sus formas. el extranjero, etc., encarece el tos con una fuerte inversion j || || L My

Por ejemplo, Auxin es un con-  : coste, minimo unos 120.000 : (cada centro cuesta unos 7 I || -ﬂ_
4 R

Milar Sanz
“Podemos competir con grandes superficies”

n estudio de la Universidad : tales para el comercio: gastos de

Pompeu Fabra para la Asocia- personal y de emplazamiento”.
cion Nacional de Centrales de i Para José Luis Sanz, responsable
Compras destaca que la rentabili- de Milar Sanz, especializado en la
dad econdmica de las pymes aso- : venta de electrodomésticos, for-
ciadas a centrales de comprasy i mar parte de una CCS tiene innu-
servicios (CCS) es un 42,76% merables e importantes ventajas
superior al de las empresas que i “en cuanto a precios, publicidad,
operan por su cuenta. Esto impli-  catalogos, etc. También es muy
ca que los activos que tienen importante un nombre comercial
invertidos las primeras rentan i que lo da un determinado grupo.
casi el doble que las segundas. i Recibimos informacion periddica
Asimismo, el crecimiento de las  § a través del correo electronico y
ventas es un 40,30% superioren i del fax: comunicados, ofertas,
un caso que en otro. Segun el i convenciones, cursos especializa-
estudio, “los negocios que partan dos, etc”. Si Sanz no perteneciera
de una situacion similar, lasde i auna CCS, “aparte de que saldria
CCS duplicaran su volumen de i mas caro, no tendria el abanico
ventas respecto a las no asocia- de posibilidades de marcas y pro-
das en sdlo dos afios y medio”. i ductos del mercado. Nosotros
Ademas, el margen de explota- i tenemos practicamente todas las
cion es un 38,48% superior en las marcas, gamas y lineas de pro-

Benigno:Maujo,
director general del
grupo de empresas
Gerogestion.

La tecnologia ayuda a optimizar
la gestion del tiempo y reduce
los recursos y costes necesarios

para realizar determinadas tareas

i los socios y, para el cliente, le

i permite acceder a tecnologias

i diferentes desde un solo interlo-
cutor, lo que abarata la gestion.

» POTENCIAR TRUEQUES.

Al igual que en el caso de los inter-

nas, luces, equipos, etc., estdn encen-
didas cuando deberfan estar apaga-

cambios publicitarios, potenciar el das. Un control eficaz del gasto de

trueque de productos y servicios con energfa nos permite ahorrar bastante.

otras empresas nos permite obtener Lo mejor es acudir a un experto (la

importantes beneficios. Freeman propia empresa suministradora) que

recuerda que existen muchas empre- audite y evalie nuestro consumo y

sas estadounidenses que mantienen proponga un plan eficaz de ahorro.

acuerdos con otras para intercam-

» TECNOLOGIA DE VOZ Y
DATOS. Francisco Garcia, director
de marketing de Avaya, proveedor de

biarse equipos informdticos, produc-

sorcio de exportacion formado | euros al afio”. En su opinion, i millones de euros)", subraya 1 II tos de alimentacién. servicios de

i Benigno Maujo, de Gerogestion.

por cuatro empresas del Pais i también genera sinergias entre

transporte, plazas hoteleras, etc.
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> la tecnologia para producir lo
que demanda el mercado- provocard
una reduccién de costes y gastos en
espacios, financieros, transporte, pro-
ductos obsoletos y burocracia”.

D CANALES DE VENTAS. Este

experto aconseja invertir tiempo en
establecer contactos con asociacio-
nes, gremios, etc., que faciliten nue-
vos clientes y nuevas ventas.

» EXTERNALIZAR TAREAS.

“El outsourcing produce un ahorro
de costes en la empresa al liberarse
recursos que pueden destinarse a
otros prop6sitos mds criticos”, expli-
ca Cantalapiedra. La externalizacién
deberfa plantearse, en principio, para
las actividades no estratégicas del
negocio que ayuden a mejorar la ges-
tién de las consideradas estratégicas.
No obstante, también podemos
utilizar el outsourcing para reforzar
algunas de nuestras dreas estratégicas
como ventas, tecnologia, etcétera,
que nos permita, por ejemplo, poner-
nos al dia en un mercado nuevo, en
implantar un soffware, etcétera.
Una posibilidad es la de contratar
un equipo externo de ventas. Como

afirma Javier Fuentes Merino, director

de Redes de Fuerzas de Ventas,
“somos mds rdpidos, mds flexibles y
llegamos a segmentos poco accesi-
bles a departamentos internos. Repor-
ta beneficios en cuanto a imagen de
marca, al tener una presencia impor-
tante en el mercado, y rentabilidad, ya
que aumenta la productividad”.

Dependiendo del coste y del tiem-
PO que necesitemos un servicio de
outsourcing, debemos valorar qué
nos resulta mds rentable: si incorpo-
rar un profesional especifico a la plan-
tilla o contratar uno externo por un
tiempo. Como dice Biosca, puede
que, llegado el momento, ese profe-
sional incorporado a la plantilla
“quede desocupado y su amortiza-
cién sea costosa”. La alternativa mas
rentable es contratar uno externo y, al
finalizar el plazo, y ya que conoce
nuestros productos y servicios, hacer-
le una oferta de contrato.

»INVERTIR EN FORMACION.

“La formacidn siempre es rentable

para una empresa, si estd bien
hecha”, reconoce Gonzalo Martinez
de Miguel, director general de Infova,
especializada en desarrollo directivo
y de equipos comerciales. A muchas
pymes les cuesta ver la rentabilidad
futura de formar a sus empleados.
“Por ejemplo, si una empresa invier-
te 30.000 euros en formacién quiere
saber qué retorno de la inversién ten-
drd. Se puede cuantificar facilmente si
antes tarddbamos en hacer una tarea
tres horas, y gracias a la formacion, lo
hacemos en dos. Eso quiere decir que
hemos ganado una hora en el pro-
ceso. Pero no es tan facil medir cuan-
do la formacidn es sobre habilidades,
aptitudes, etc. En cualquier caso, en
ambos casos es rentable. De hecho,
las empresas que no invierten en
formacién se van quedando obsole-

La colaboracion entre
empresas permite beneficiarse
de las economias de escala
y compartir las inversiones

tas. Ademds, existen muchos proble-
mas que se resuelven a través de la
formacion y que costarfan mucho
mds dinero por otra via: desde co-
municacién interna hasta gestion y
desarrollo de procesos”.

En términos monetarios, Martinez
de Miguel entiende que la formacién
outdoor puede ser cara, pero no asf la
on line y la in company, donde los
presupuestos dependen mucho del
numero de alumnos, asi como de
ahorros muy significativos en des-
plazamientos, manutencion, mate-
rial, alojamientos, etc. “La formacién
in company es mds barata que la
abierta, porque cada profesional que
envies a clase paga unos 1.000 euros.
Mientras que la formacién en empre-
sa para un grupo de 16 personas, por
ejemplo, se estd pagando a 2.100
euros un dia entero. La tendencia
ahora es formacién combinada on
liney presencial”.

Otra solucién que aporta este
experto para las pymes es la de inte-
grarse en asociaciones de empresas
para aprovechar las economias de
escala y buscar ofertas formativas
para grupos amplios de trabajado-
res, que resultard siempre mds bara-
ta que para grupos reducidos.

» REDUCCION DE NIVELES.

Para Biosca, “unificar departamen-
tos, servicios o secciones lleva a una
mayor fluidez en la comunicacién
entre dreas, asi como con los jefes.
De este modo, se conseguird recoger
mayor cantidad de sugerencias del
personal, lo que contribuird a mejo-
rar la calidad y a aumentar el ahorro.
Y reducir jefes, mandos y directores
también comporta un ahorro de cos-
tes laborales, justo en los niveles de
mds alta remuneracion”.

» CONTROL DE ENVIOS. a

veces, pasamos por alto tareas rutina-
rias como el envio de correo y paque-
tes yno caemos en la cuenta que, en
ocasiones, 0 son innecesarias o pue-
den esperar, con lo que podrfamos
ahorrar dinero. Serfa bueno recomen-
dar a los empleados que, antes de
enviar un correo o paquete, valorase
el grado de urgencia (muchas veces,
pueden esperar evitando pagar mds
por un envio urgente) y la bisqueda
de alternativas como utilizar el correo
electrénico o las Intranet.

» AHORRO DE ENERGIA.

Freeman aconseja visitar una noche
la oficina, el almacén o nuestro nego-
cio para comprobar cudntas maqui-

redes y servicios de comunicaciones,
afirma que “aprovechando la tecnolo-
gfa IP se ahorran gastos de duplicidad
de redes. Aprovechando la red de
datos, se introduce por la misma red
la voz y sus aplicaciones correspon-
dientes. Y si ademds la empresa cuen-
ta con varias sucursales, la creacion
de una red virtual entre ellas hard
que las llamadas sean a coste cero”.

»INVERTIR EN ERGONOMIA.

Gran parte del absentismo laboral y
de las bajas por enfermedad se pue-
den evitar implantando programas
de prevencion de riesgos y planes de
apoyo y ayuda a los empleados.

» OTROS CONSEJOS. Biosca

propone otra serie de estrategias:

- Controla el material de oficina que
consume cada departamento para
evitar el despilfarro.

— Evita reuniones ineficaces. Ganas
tiempo que puedes reinvertir.

- Asegura todos los posibles riesgos
de los bienes muebles e inmuebles y
del personal. Evitards gastos futuros.
—Negocia condiciones especiales con
medios de transporte, hoteles, agen-
cias de viajes, etc.

- Utiliza tarjetas de crédito para evitar
anticipos de dinero. También permi-
te un mejor control de los gastos.

de CCS. “Este aumento diferen-
cial del margen es imprescindible
para asumir los incrementos de

.
Jose Luis Sanz,
responsable de Milar
Sanz, ubicado en el

-centro comercial*
Entrevias, de Madrid.

i ductos que hay. Podemos compe-
i tir de tii a tu con las grandes
superficies y, muchas veces,
costes en dos partidas fundamen-

hasta con mejores precios”.
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Juan José Jiménez Muniz, vicepresidente de Aerce
“Desde compras, en el momento en que ahorras un céntimo, va directo al beneficio de la empresa”

| papel que desempefia un res-

ponsable de compras es basico
para la rentabilidad de la empresa”,
subraya Juan José Jiménez Muiiz,
vicepresidente de la Asociacion
Espafiola de Responsables de
Compras y Existencias (Aerce).
En su opinion, “desde el departa-
mento de compras se pueden con-
seguir ahorros de costes y rentabili-
dades que son imposibles 0 muy
dificiles de alcanzar desde cualquie
otra parte de la empresa”.

Efecto multiplicador

Jiménez reconoce que “es induda-
ble que desde el departamento de
ventas se pueden mejorar los bene-
ficios de una empresa pero, para
eso, hay que vender, es decir,
dependes de que el mercado te
acepte o0 no un campafa o un
esfuerzo adicional. Mientras que
desde compras, en el momento en
que ahorras un céntimo, ya es un
ahorro que va directo al beneficio y
ademas con efecto multiplicador”.
Un estudio de Aerce sobre el impac
to de las compras en las empresas
sefala que el 67,2% de los ingresos
que obtiene una empresa se van via
compras. “Si se redujera sélo un 1%

el coste de las compras, el beneficio :

: antes de impuestos mejoraria un

8,9%. Por eso el ahorro desde el
departamento de compras tiene un
efecto multiplicador, porque cuanto
mayor sea el peso de las compras
con respecto al total, el impacto
sera mayor. Es decir, que por cada
euro ahorrado en compras se obtie-
nen entre 4 0 5 euros de heneficio”.

Mejora la rentabilidad
Jiménez recuerda que los ingresos
de una empresa llegan porque pre-
viamente gasta dinero en materias
primas, servicios, etc. “Esa es una
de las grandes diferencias que hay
entre obtener la rentabilidad via
ventas o via compras. Para vender
primero hay que gastar, mientras
que desde compras no. En el
momento en que has ahorrado en
compras es dinero que no ha salido
de la empresa y, al mismo tiempo,
te ha mejorado ya los resultados.
Partiendo de la idea de que la renta
bilidad es el beneficio sobre los
recursos empleados y los beneficio
son los ingresos menos los gastos,
compras es la tnica unidad dentro
de una empresa que toca todos los
factores de esta formula para mejo-
rar la rentabilidad. Algo que no es
factible desde cualquier otro area”.
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i En su opinion, “no es facil decir cual :

es la receta para hacer una gestion
eficaz de las compras”. Pero tiene
mucho que ver con la escasa forma
cion de muchos responsables de
compras. Aunque con una inversion
pequeifia en formacion y en herra-
mientas se pueden mejorar muy
facilmente los resultados de cual-
quier empresa en esta materia.

En este sentido, Jiménez recomiend
a las empresas que inviertan, dentro
de los departamentos de compras,
en lo que es la automatizacion tecno
légica de las tareas que son mas faci
les de hacer, como el aprovisiona-
miento. “La mayor parte del tiempo,
los compradores la pasan detras del
pedido: que si llega o no, que donde

Juan José Jiménez
Muiiiz, vicepresiden-
te de la Asociacion
Espaiiola de Respon-
sables de Compras

y Existencias.

esta..., y estan perdiendo un tiempo
que podrian invertir en lo que real-
mente les genera valor afadido a la
empresa como es la gestion de com-
pras: una gestion adecuada de pro-
veedores, un conocimiento adecua-
do del mercado, una biisqueda de
nuevos productos, etc.”.

Formacion especifica

Seglin Aerce, una empresa decide
tener a una persona dedicada a com-
pras cuando empieza a facturar unos
6 millones de euros. “Por debajo de
esa cifra, no suele haberlo. No obs-
tante, no es necesario tener una per-
sona a tiempo completo dedicada a
esta labor, pero si se puede tenera
alguien con formacion especifica en

5 compras a tiempo parcial”.
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