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10 puntos para
resultar ganador en la crisis

El actual escenario de crisis amenaza con ahogar a las empresas
y poner en peligro su supervivencia. La debilidad de la
demanda, su repercusion en el crecimiento y el endurecimiento
en el otorgamiento de préstamos por parte de las entidades
financieras, como consecuencia de la crisis que afecta a su sector,
componen una ya de por si complicada situacidn, en la cual los
precios de los commodities y el sentimiento general del mercado
estin muy inestables. Si bien algunas zonas y sectores estin
demostrando mis resistencia o capacidad de recuperacion que
otros, creemos que las empresas deben pasar a la accién de forma
répida y decidida.

Sin duda, sus planes para hacer frente a una mas que posible
recesién ya estardn en marcha. Nuestros 10 puntos a considerar
y revisar pretenden proporcionarle una vision ripida de aquellas
dreas que no deberia olvidar para mejorar su capacidad de hacer
frente a la crisis e incluso aprovechar la situacién en su propio
beneficio.

Muchos de nuestros consejos y recomendaciones son
principios basicos para toda buena gestién empresarial. A veces
se olvidan las tareas basicas cuando la atencidn se centra en el
crecimiento, pero ahora es imperativo enfocarse en lo esencial.
Durante los préximos meses la primera prioridad serd implantar,
o volver a recuperar, la disciplina adecuada en las empresas.

Haciendo las cosas correctamente, de forma ripida y decidida,
es factible conseguir que la crisis sélo le afecte de una manera
tangencial. Las empresas bien estructuradas y gestionadas
encontrardn oportunidades en la incertidumbre.
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Controle la

liquidez

El dicho se cumple: la facturacién es vanidad, la utilidad es
cordura y la liquidez es realidad. En tiempos dificiles es sensato
pensar que el dinero puede escasear. Sus clientes podrian
alargar los plazos de pago, el volumen de ventas podria bajar,
las utilidades podrian reducirse y su banco podria restringir los
créditos. En resumen, la liquidez podria verse limitada. Esta
situacion dista mucho del escenario de mercado en un pasado
no muy lejano. Durante un tiempo, muchas empresas no han
mantenido un control riguroso sobre la liquidez porque no
necesitaban hacerlo.

A corto y medio plazo, la clave serd la habilidad para
conservar y controlar la liquidez y los directivos deberan prestar
la maxima atencién a este aspecto.

Lleve a cabo un andlisis critico del negocio. Establezca de

una manera rigurosa las necesidades de liquidez a corto y
medio plazo y proyecte los flujos de caja esperados a largo
plazo en base a informacién financiera realista y fiable. Si no
puede hacerlo por sus propios medios, busque ayuda externa.
Necesitard un andlisis serio y en profundidad para obtener una
imagen fidedigna.

Para generar liquidez de forma mds rdpida, negocie las
condiciones con sus proveedores, para alargar los plazos de
pago lo maximo posible, y con sus clientes, para que los plazos
de cobro sean lo mds cortos posible. Céntrese en los principales
pardmetros, tales como la diferencia entre dias de cobro y de

pago.



Gestione sus inventarios de la forma mds eficiente que pueda:
utilice el “just in time” en la reposicién para mantener sus niveles
de existencias al minimo y liquidar productos obsoletos. En el
corto plazo, es posible que deba sacrificar utilidades para generar
liquidez.

Aunque pueda resultar paraddjico, analice si es posible y
realista incrementar los precios de sus productos y reducir los
volimenes de unidades fisicas vendidas, sin dafiar sus utilidades,
ya que esto reduciria sus necesidades de capital de trabajo y, por
tanto, de efectivo. Por supuesto, esto debe hacerse con juicio y
prudencia, teniendo en cuenta la elasticidad de los precios. Si
pierde demasiadas ventas, pondra en peligro a la empresa.

No comience a trabajar para un nuevo cliente sin cerciorarse
previamente de su capacidad de pago; incluso si ha estado
luchando durante meses o afios para conseguirlo, las
circunstancias pueden haber cambiado.
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Acérquese a su
banco

Los bancos también atraviesan tiempos dificiles. Dadas las
circunstancias actuales, las condiciones crediticias se han
endurecido considerablemente y por tanto necesitard ser mds
persuasivo a la hora de obtener un préstamo o refinanciar su
deuda actual. En muchos casos, habra severas restricciones de
crédito. Los bancos se centrardn cada vez mds en la calidad de
los préstamos y su principal preocupacidén serd conseguir su
reembolso.

Trate a su banco como si fuera un socio mds de su empresa. Sea
proactivo, manténgale totalmente informado de lo que ocurre
en su negocio y de las decisiones que estd tomando y avisele
con anticipacién en caso de que necesite ayuda. Lo tdltimo que
quiere un banco es recibir un aviso con una semana de antelacién
diciendo que necesita duplicar su limite de crédito. Tenga en
cuenta que los bancos s6lo ganan dinero prestando dinero y
por tanto desean que usted prospere, de forma que ellos puedan
seguir prestandole dinero.
Si necesita financiamiento de su banco, y en el caso de que
cuente con asesores, intente involucrarlos en la negociacidn,
ya que el conocimiento que tienen de su negocio y su
independencia darin mayor credibilidad a sus planteamientos.
Si lo que busca es financiamiento, considere también
fuentes de financiamiento alternativas e intente agotar lineas de
descuento de sus clientes, lineas de financiamiento de comercio
exterior, etc.



¢Qué evitar?

No caiga en la trampa de pensar que es asunto del banco orientarle
en cualquier tipo de situacién o problema. Si se pone en contacto
con su banco con la suficiente antelacién, podra conseguir que
colaboren con usted, pero sea consciente de que la responsabilidad
ultima para resolver cualquier problema recae sobre sus hombros.

Sea un ganador en la crisis: una guia practica 7



Controle sus costos
rigurosamente

Usted querrd mantener al menos su nivel de utilidades actual,

lo cual requerird, casi con toda seguridad, un recorte de costos.
En épocas de bonanza econdmica, los costos pueden aumentar
sin que este hecho suponga, a priori, una gran amenaza, pero las
condiciones mis duras exigirdn que se centre mucho més en su
administracion.

:Qué hacer?

Determine con realismo y prudencia sus resultados esperados
y, a partir de aqui, evaliie de manera rigurosa qué costos son
estricta y realmente necesarios para que el negocio funcione.

Calcule, en funcién del nivel esperado de ventas, cuil es su
“punto de equilibrio”. Esto le permitird obtener una adecuada
perspectiva de los costos necesarios.

No deje piedra sin mover y revise cada partida. Algunas
pueden ser dificiles de ajustar en el corto plazo, pero otras
podrian ofrecer un margen para el ahorro.

Preste especial atencién a dos de las principales dreas de
costos: impuestos y personal (vea los puntos 5y 9).

Aprovéchese si existe la posibilidad de renegociar las
condiciones de alquileres y leasing. Anticipese y no difiera las
decisiones dificiles para cuando ya no queda otro remedio.

Analice también los costos variables, incluyendo materias
primas y consumibles. Esté atento a las necesidades de liquidez
de sus proveedores, ya que podria conseguir descuentos si les
paga oportunamente o por adelantado.
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Dé los pasos necesarios para garantizarse el suministro por parte
de sus proveedores, de forma que cuando surja una oportunidad de
crecimientos en su mercado sea capaz de responder.

¢Qué evitar?

No caiga en la tentacidn de cortar automdticamente la inversién en
marketing. Aunque es un drea que resulta facil y habitual recortar,
hacerlo puede tener un gran impacto en su posicionamiento
competitivo, especialmente cuando las condiciones de mercado
empiecen a recuperarse. Atn en épocas de desaceleracién y
recesion el mercado sigue existiendo, pero es necesario realizar un
mayor esfuerzo para vender. Es también una buena ocasién para
ganar cuota de mercado.
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Revise su estrategia

Las duras condiciones del mercado demandarin una estrategia
clara, combinada con una direccién centrada e implacable a la
hora de su implementacién. Cuando las condiciones del mercado
cambian ripidamente, no se puede asumir que la estrategia y
modelo de negocio actuales contindan siendo adecuados. Un
cambio en el entorno de mercado puede ser, a menudo, un
catalizador para tomar decisiones estratégicas complejas.

Este no es el momento de que su estrategia pierda el rumbo,
pero puede que sea necesario pararse a pensar y revisar
detenidamente su negocio.

Necesita identificar con claridad sus puntos débiles, las fortalezas
de su negocio, donde residen sus mejores oportunidades y
también cuéles son las principales amenazas. Una gestion bien
enfocada potenciard su capacidad para aprovecharse de las
oportunidades cuando estas surjan.

Tener el negocio adecuado para seguir adelante podria
exigirle deshacerse de activos y lineas de negocio no esenciales
o escasamente rentables. Determine qué productos y clientes
pueden proporcionarle mayor beneficio y cuéles ofrecen
mayores oportunidades a corto plazo. El resto pueden estar
consumiendo recursos necesarios y la venta de una linea de
negocios no estratégica generaria liquidez.

Si tiene liquidez o acceso a financiamiento, piense en
incorporar nueva tecnologia o en adquirirla de un tercero.



En tiempos de incertidumbre, las barreras comerciales pueden
disminuir o relajarse como consecuencia de las decisiones de las
administraciones publicas de determinados gobiernos, creindose
asi nuevas oportunidades. De la misma forma, los tipos de cambio
en los mercados monetarios pueden crear ripidamente un entorno
mds favorable para las exportaciones.

:Qué evitar?

Es importante comprobar las hip6tesis y revisar la estrategia,
pero no sienta que debe darle la vuelta al modelo de negocio de
la noche a la mafiana. Si la estrategia es buena, mantenga la calma,
gestione eficientemente la empresa y crea fervientemente en sus

posibilidades.

i >
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Optimice el pago

de impuestos

Los impuestos, en todas sus formas, representan generalmente
uno de los mayores costos para las empresas e inciden sobre

su liquidez. Por ello, la planificacién impositiva y su gestion
recobran mayor importancia en este momento en que la mayoria
de las empresas sufren la falta de liquidez a consecuencia de la
crisis.

:Qué hacer?

La planeacion fiscal juega un papel esencial en momentos

de complicaciones con la liquidez y el financiamiento. Es
importante que su negocio realice con suficiente antelacion

una planeacidn, sobre todo si requiere incrementar el capital,
realizar alguna adquisicién, optimizar el traslado de cuentas con
subisidiaras en el extranjero, pagar dividendos, e incluso planear
una sucesién o salida abrupta de personal, sin incurrir en pagos
innecesarios de impuestos.

Revise que el pago de impuesto sobre la renta, el impuesto
empresarial a tasa inica (IETU) o ingresos hayan sido los
correctos en lo que se refiere a pagos provisionales ya que
pudiera existir un cambio en la rentabilidad de su negocio;
en caso de tener un célculo superior, puede solicitar para una
devolucién.

Es importante cerciorarse del aprovechamiento de las
deducciones y bonificaciones a las que se tenga derecho. No
olvide tampoco compensar las posibles pérdidas de ejercicios
anteriores cuando procedan. La depreciacion es otro elemento
que debe considerarse, realizando una revision de activos fijos
y en leasing para asegurar que se estd aplicando la depreciacién
correcta.

Controle los principales impuestos a los que estd sometido su
negocio y planifique su gestion.



En caso de que tenga algtin crédito incobrable o algin deudor
se encuentre en situacién de concurso de acreedores, recuerde
que cumpliendo una serie de requisitos puede disminuir la base
gravable para ISR.

En la retribucién a sus empleados utilice complementos
salariales que, a su vez, sean fé6rmulas de ahorro fiscal para
sus ingresos, tales como vales de despensa y gasolina, fondos
de ahorro, seguro médico, servicio de guarderia o cursos de
capacitacion. Estas férmulas aumentan la retribucién neta de
la plantilla y logran que su empresa sea mds competitiva en la
retribucién del personal.

Consulte a su asesor fiscal para que le ayude a preparar
una planeacion efectiva, que le reduzca sus costos fiscales. El
puede conocer disposiciones que le sean aplicables y que usted
desconozca.

Adn en tiempos de crisis y con falta de liquidez, no deje de
presentar las declaraciones en plazo, ya que el recargo por la
presentacion a destiempo puede llegar a representar un costo
adicional, mis los intereses de demora. Utilice, si lo cree
necesario, los métodos para diferir pagos disponibles, como el
aplazamiento o el fraccionamiento de los impuestos. Optando
por estas opciones, s6lo se devengarin los correspondientes
intereses de demora; en cambio, la falta de presentacién puede
iniciar el procedimiento sancionador, ademds de los intereses por
demora. Tras la solicitud del aplazamiento habri que estar alerta
a la fecha de vencimiento.
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Revise los planes
de inversion

Invertir en nuevos activos en un entorno de crisis puede dejarle
sin liquidez cuando mds la necesita. Reconsidere sus planes de
inversion y cuestionese si es el momento idéneo para realizarla y
si es la que su empresa necesita.

:Qué hacer?
Tenga presente cudl es el mejor momento para hacer una
inversidn. Si la inversidn no es critica para el negocio, piense
en diferirla. En el caso de activos esenciales trate de negociar
agresivamente para conseguir mejores condiciones, pero no
disponga de todo su efectivo, intente obtener un préstamo.
Antes de realizar una inversién, no olvide ponderar los posibles
beneficios fiscales u operacionales contra los costos financieros,
especialmente cuando el entorno para obtener préstamos es tan
restricitivo como el de ahora.

Intente comprender lo mejor posible los cargos al capital de
trabajo que pudieran resultar de una inversién en particular.
El proyecto puede requerir incrementos, o disminuciones, en
el efectivo, cuentas por cobrar, cuentas por pagar e inventario.
Estos cambios en el capital de trabajo debieran incluirse en las
estimaciones antes mencionadas, asi como también el valor
econémico al final de la vida dtil del bien adquirido.



Adicionalmente, tenga en cuenta cémo los cambios recientes
en las condiciones econémicas y las restricciones para obtener
préstamos estan afectando a sus clientes. Los negocios se
encuentran ahora en medio de una crisis financiera que ha
restringido atin mds la obtencidn de créditos y los ha hecho
mas caros, aunado a condiciones econémicas recesivas; esto
conlleva una moderacién en los proyectos de inversién y los
gastos para los proximos trimestres. Anilisis de presupuestos
y razones financieras (tales como valor presente neto y retorno
de la inversién) deben incorporar supuestos realistas basados
en las condiciones econémicas actuales. Esto ayudard a tomar
decisiones practicas para seguir adelante con los planes de
inversion.

:Qué evitar?

Olvidese de las inversiones no esenciales y de aquellas que
supongan un cierto grado de ostentacién, ya que implican

un gasto excesivo y no siempre productivo, y ademds de
prescindibles, pueden ser mal interpretada en estos momentos.
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Esté atento a las
oportunidades de
compra

Si bien las grandes operaciones de fusiones y adquisiciones

estan reduciéndose, las empresas de tamafio medio contintian
activas en este terreno. Algunos negocios con liquidez y acceso

a financiamiento ven en el clima actual enormes oportunidades
para su expansién y estin adquiriendo empresas a buen precio
que les permiten complementar su crecimiento organico. Es muy
probable que atin haya financiamiento disponible para este tipo
de operaciones.

:Qué hacer?
Esté alerta ante las oportunidades en este momento en que la
valoracién de los negocios estd cayendo y muchos accionistas
y propietarios buscan salidas riapidas antes que continuar en un
periodo de mayor dificultad econémica.

Pida el consejo de expertos para asegurarse de que eljje la
empresa adecuada y la valora correctamente para hacer una
adquisicién que verdaderamente impulse su negocio.

:Qué evitar?

Este no es el momento oportuno para distraerse si la compra no
es estratégica o una buena oportunidad. Piense que la gestion
de su negocio actual requerird una gran atencién durante este
periodo de tormenta y no se exija mds de la cuenta. Sea también
muy consciente de su capacidad de endeudamiento.

16 Sea un ganador en la crisis: una guia practica



Relacione
recompensas y
resultados

La motivacién es esencial en tiempos de crisis y debe mantener
a su equipo unido y alineado en la direccién correcta. Una

vez definidos sus objetivos y estrategia, comuniqueselos

a los empleados, repitalos cuantas veces sea necesario y
asegurese de que todos los asumen y de que reciben el premio
correspondiente por su consecucion.

:Qué hacer?

Piense en aquellos comportamientos que quiere potenciar. Los
objetivos individuales tienen que estar condicionados por los
objetivos estratégicos de la empresa y la remuneracién de cada
persona tiene que determinarse en funcién del cumplimiento
de estos objetivos. Considere la conveniencia de incentivar

al equipo comercial en base a beneficios por unidad, o como
resultado de generacion de efectivo, y no sélo en términos de
unidades vendidas. Condicione también el pago de bonos al
desempeiio en utilidades y flujos de caja de la empresa y no sélo
al rendimiento de cada departamento o individuo.

:Qué evitar?

Si tiene implantada una politica de bonos (retribucién variable
en base a objetivos) y no tiene liquidez para pagarlos, lo peor

es esconder la “cabeza debajo de la tierra”. Sea completamente
transparente y explique la situacién a su equipo. Considere otras
alternativas para premiar los esfuerzos durante la crisis.
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Evalue el tamano de
SU Negocio

Lamentablemente, uno de los mayores costos para muchas
empresas es el laboral y los recortes de plantilla pueden resultar
inevitables en momentos de crisis econémica. Estos ajustes nunca
son ficiles y es importante ser lo mds objetivo posible.

:Qué hacer?
Considere detenidamente las capacidades, las habilidades y el
compromiso que va a necesitar para sacar adelante la empresa y
llevar a cabo su estrategia. Tenga la precaucién de no prescindir de
talento necesario, ya que seria un falso ahorro, pues tendria que
asumir la pérdida de productividad y experiencia y un posterior
costo de incorporacién.

Una vez tomadas las decisiones, comuniquelas y acttie con
rapidez, integridad y manteniendo la calma en todo el proceso.

Refuerce y motive a quienes permanecen en la empresa,
reteniendo el talento a través de incentivos y planes de desarrollo
personales. Durante todo el proceso sea justo y positivo, piense que
segin haga las cosas afectard a los que quedan de forma positiva o
negativa.

Asegurese de recibir el consejo de expertos, ya que estas
decisiones son muy complicadas.

;Qué evitar?

No debe permitir que las emociones dirijan sus decisiones. Aplique
criterios objetivos y razonables para garantizar que las decisiones
que toma son las adecuadas para el negocio y no estin basadas en
las relaciones personales o en la antigiiedad del empleado.



Proteja su bienes
personales

Cuando el negocio estd inestable, es muy importante evitar una
dependencia innecesaria del negocio. Necesita tener una visién
clara de c6mo separar sus bienes personales de las finanzas

del negocio. Los prestamistas buscardn seguridad, ya sea si se
encuentra en bienes del negocio o en su propiedad personal. Los
duefios de negocios deben tener cuidado.

:Qué hacer?

Si ha generado rentabilidad y excesos de liquidez (que no se
requerird) en los tltimos afios, considere transferirla a una cuenta
personal. Si lo peor sucediera, esos fondos pueden estar seguros.

Si se ve obligado a poner dinero nuevamente en el negocio,
asegurese de que sea su decisién, y no lo haga simplemente porque
tiene dinero sobrante.

Si, como individuo, tiene que prestar dinero a la empresa de
su propio capital, en lugar de ponerlo como un préstamo sin
garantia, considere hacer un respaldo econémico del préstamo
bancario adicional o asegtirese de tener un segundo préstamo
como alternativa. De esta forma, si tuviera un cese de actividades,
mejoran sus posibilidades de recuperar los fondos.

:Qué evitar?
Utilizar dinero bueno para solventar dinero malo.
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Contactos

Informacion adicional

Estamos para ayudarle. Para obtener informacion adicional o asesoria sobre temas especificos que estd
enfrentando su negocio, por favor conticte a Salles Sainz Grant Thornton; un grupo de especialistas
que estard a sus disposicion para que en esta crisis sea un ganador.

WWW.SSgt.COI’n.mX

Salles, Sainz — Grant Thornton, S.C. es la firma mexicana de contadores ptblicos y consultores
destacada por su liderazgo en la prestacion de servicios personalizados.

Desde su fundacidn, ha estado comprometida en brindar servicios a sus clientes con altos estindares
de operacidn, tales como calidad profesional, experiencia, compromiso personal y de equipo;
manteniendo siempre comunicacidn efectiva con duefios y directores de empresas.

Contamos con oficinas en las ciudades de México, D.F., Guadalajara, Monterrey, Ciudad Judrez,
Querétaro, Mérida, Canctin, Puerto Vallarta. Tenemos 500 profesionales altamente capacitados y
proporcionamos atencién esmerada y un trato directo y personalizado por nuestros socios, gerentes y
staff profesional.
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