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…en España no se ven señales de recuperación…

Situación económica
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Situación económica

Y aunque haya habido unos meses buenos… 

el desempleo subirá los próximos meses y afectará al consumo
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Situación económica

La recuperación será lenta por las decisiones que se están tomando

y porque no hay sectores que actúen como motores…
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¿Cuáles son las claves para  
superar el momento actual?

¿Es posible crecer en estos 
tiempos?

¿Qué están haciendo algunos que 
van a salir reforzados 

de la crisis?

¿Cuáles son los principales
desafíos a los que se tienen que 

enfrentar las empresas?
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Nuestros estudios revelan que en CUALQUIER SECTOR, 
un 23,5% de los jugadores salen reforzados tras la crisis

En la crisis hay perdedores… y ganadores

► Una empresa auxiliar de construcción de la zona centro que factura en 
torno a €150 m está adquiriendo un competidor que factura €60 m por 1€, 
para una mejora de resultados brutos de €20 m

http://www.lehman.com/
http://blog.netuy.net/wp-content/uploads/2009/08/gm_ventas_online.jpg
http://img.vayatele.com/2009/01/telecinco_logo.jpg
http://i160.photobucket.com/albums/t181/PhotoPressman/cuatro.jpg
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Las empresas reaccionan muy lentamente 

► Las empresas responden lentamente a la crisis, tardando de media 11 
meses en detectar la crisis y 17 meses desde que inicia la crisis hasta 
que se empieza a ejecutar. 

► A los 17 meses hay una primera actuación pero que no suele ser 
definitiva sino que se vuelve a actuar de una manera más contundente 7 
meses más tarde. Con ello, nos encontramos que pasan 24 meses 
desde que inicia la crisis hasta que se toman decisiones 
contundentes. 

► Es importante señalar en qué fase de la crisis se ha detectado y como se 
comprueba que sólo el 32% la detectan en la fase estratégica u 
operativa y la mayoría (68%) la detectan demasiado tarde.
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► Un 74% de las empresas, prácticamente 3 de cada 4, señaló que la 
detección tardía fue uno de los grandes errores de la gestión de la 
crisis: limita el abanico de opciones que se pueden adoptar por falta 
de tiempo en su implantación, somete la organización a una tensión 
extrema y obliga a la toma de decisiones drástica y poco planificada.

► El 64% de las empresas no disponía de un cuadro de mando con los 
indicadores adecuados y un 77% no disponía de una herramienta de 
gestión de tesorería que funcionase correctamente.

Las empresas reaccionan muy lentamente
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Lo que hacen los mejores

Por la experiencia que obtuvimos del 
análisis de estos comportamientos en 
183 empresas a nivel nacional (Ver II 
Estudio sobre Gestión de Crisis de 
Improven a finales de 2009), es en este 
punto donde reside la clave del éxito 
de las empresas: 

 Cantidad de acciones iniciadas 

 Velocidad de ejecución

 Calidad de la ejecución 

Esto nos lleva a la conclusión de que, en 
estas situaciones en las que se degradan 
con rapidez cuentas de resultados y 
tesorería, la anticipación, hacer 
cambios tomando decisiones y 
ejecutando con rapidez resulta más 
decisivo que un plan perfecto y 
minucioso, pero lento en su 
desarrollo e implantación.
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Decisiones 
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Metodología Improven en gestión de crisis

Reestructuración
Operativa
“Plan 30”

Visionar
cambios

sectoriales

Análisis de
posición

competitiva

Identificación
core-business

Redefinición
Estratégica

“Brújula Improven”

Incrementar
productividad

Reorganizar
Focalizar y

fidelizar
Gestionar las

compras

Mejorar el
Core-Business

Movimientos estratégicos
(Compras, desinversiones no 

rentables y/o no estratégicas)
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Numerosas oportunidades de mejoras operativas

► Cuando se comparan las medidas que adoptan los mejores gestionan, y se ponderan 
con el nivel de consecución de resultados, se concluye que las líneas de acción a 
desarrollar se resumen en el siguiente Decálogo:

1. Redefinir la estrategia en función del nuevo entorno.

2. Controlar la caja, la rentabilidad y la morosidad.

3. Refinanciar la deuda y optimizar el circulante.

4. Innovar ante las nuevas necesidades de los clientes.

5. Focalizar en los buenos clientes y productos, abandonando el resto.

6. Vender es clave, pero minimizando riesgos y costes.

7. No bajar los precios indiscriminadamente.

8. Producir sólo lo que se vende y mejorando la productividad.

9. Aprovechar las infinitas posibilidades de la gestión de compras.

10.Rediseñar la organización, fidelizando el talento y tomando decisiones.

Aumentar la profesionalidad de nuestras actuaciones internas
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Revisión del modelo estratégico

► La empresa, como un “Puzzle”, está compuesta por un 
conjunto de Unidades de Negocio, clientes, 
productos, almacenes, delegaciones, plantas,… con 
rentabilidades y competitividad dispares que es 
preciso conocer.

► Visionar las Unidades de Negocio con perspectiva de 
caja, calculando su rentabilidad sobre los flujos de caja.

► Centrarse en el “core business” y reducir los 
recursos excedentes, procesos sobredimensionados 
por inactividad, baja productividad o eficiencia.

► Analizar con objetividad, evitar el efecto “buscar los 
datos para que me dé el resultado que yo quiero”.

El concepto 

PUZZLE
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PRACTICAMENTE LA TOTALIDAD DE LAS PÉRDIDAS 

LAS GENERAN DOS UNIDADES DE NEGOCIO

- 486.000€ (2.300.000€ de liquidez)

¿Cómo reducir costes? Reestructuración estratégica
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Orientarse a la caja

► La caja es el rey. La gestión del día a día de toda 
la empresa, debe tenerlo presente. 

► Cambiar del enfoque de cuenta de resultados al 
enfoque de caja. 

► ¿Disponemos de un plan de tesorería a corto y 
medio realista, que ayuda a priorizar la gestión?

► Saber encontrar cada euro dentro de la 
empresa en cuanto a caja es una prioridad:

 Concentrar y renegociar con los proveedores para 
mejorar la gestión del flujo operativo (cobros/pagos).

 Plan de reducción del stock, tras el ajuste de 
capacidad -> ¡Vigilar los precios de los productos de 
continuidad!

 Definir un método para la asignación y gestión del 
riesgo comercial -> cumplirlo y seguirlo 
periódicamente.

 Establecer un plan de mejora de cobros -> 
¡diferencias de 7 puntos de morosidad entre 
empresas!

 Plan de reducción drástico de los gastos corrientes.

Rentabilidad

Liquidez

Riesgo

Deuda

Al 82% de las empresas 

no le cuadran sus 

previsiones con la 

realidad de la caja.
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Podemos observar que la presente empresa arroja beneficios todos y
cada uno de los ejercicios analizados. ¿Todo va bien?

Cuenta de resultados
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Aunque la empresa obtiene beneficios, los flujos de caja son
negativos. Pierde caja todos los ejercicios. ¿Cómo puede ser?

Flujos de caja
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Focalizar en los buenos clientes

► La actividad comercial requiere de mayores 
costes de comercialización. 

► Son costes que habitualmente no se 
gestionan bien: 20% de los clientes no 
cubre tan siquiera los gastos generales.

► La Matriz de Valor de la cartera de 
clientes ayuda a identificar su posición 
relativa según los ingresos generados
y el margen obtenido.

► Reposicionar los clientes es prioritario,  
abandonando los que no mejoren, ya 
que penalizan hasta 4 puntos la cuenta 
de resultados.

► Focalizarse en los más valiosos, y los de 
mayor potencial (Lifetime value) para 
mejorar cuota y rentabilidad.

► Fijar un Plan de Clientes, diseñando 
líneas de acción particulares (nivel de 
servicio, atención, compromiso, acciones de 
cross-selling, promoción, etc…).

Solo el 42% de las empresas se 

focaliza en la mejora de la 

rentabilidad de su cartera.



septiembre de 2010

22

Rentabilidad

Ventas Mayor de 8% Entre 8% y 0% Menor de 0% Total

A: Mayor de 17.000 €

Nº Clientes 57 2,1% 82 3,1% 51 1,9% 190 7,2%

Ventas 6.943.129 € 30,4% 7.360.721 € 32,2% 3.973.594 € 17,4% 18.277.444 € 80,0%

Margen Contribución 782.204 € 85,5% 245.846 € 26,9% -160.324 € -17,5% 867.726 € 94,9%

B: Entre 17.000 € y 2.490 € 0 0

Nº Clientes 139 5,2% 209 7,9% 134 5,1% 482 18,2%

Ventas 954.245 € 4,2% 1.532.908 € 6,7% 928.190 € 4,1% 3.415.343 € 14,9%

Margen Contribución 145.185 € 15,9% 56.381 € 6,2% -119.130 € -13,0% 82.436 € 9,0%

C: Menor de 2.940 €

Nº Clientes 458 17,3% 448 16,9% 1074 40,5% 1980 74,7%

Ventas 356.486 € 1,6% 375.007 € 1,6% 421.903 € 1,8% 1.153.396 € 5,0%

Margen Contribución 62.230 € 6,8% 15.540 € 1,7% -113.279 € -12,4% -35.510 € -3,9%

Total Nº Clientes 654 24,7% 739 27,9% 1259 47,5% 2652 100,0%

Total Ventas 8.253.860 € 36,1% 9.268.637 € 40,6% 5.323.686 € 23,3% 22.846.183 € 100,0%

Total Margen Contribución 989.619 € 108,2% 317.766 € 34,7% -392.734 € -42,9% 914.652 € 100,0%

► La empresa de este caso tiene 2.652 Clientes vivos, 336 compran a varias Unidades de Negocio

► 190 realizan el 80 % de las Ventas y aportan el 95,2 % del Margen de Contribución

► 1.277 Clientes tienen Margen negativo y reducen el Margen Total un 30,9 %

Focalizar en buenos clientes y abandonar los malos
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► Hay una clara tendencia al low cost, pero bajar 
indiscriminada los precios es muy peligroso.

► La estrategia de precios es un factor clave para la 
rentabilidad de la empresa y por ello debe haber 
una clara metodología.

► El benchmarking de precios y propuesta de valor
permite conocer de forma continua precios de nuestros 
competidores por zonas, productos, y evaluar si los 
nuestros son los correctos para el posicionamiento 
deseado.

► Conceptualmente, el precio “lo fija el mercado”, y 
debe relacionarse más con el valor de nuestra 
propuesta, que con nuestros costes de fabricación. 

► Es clave controlar las políticas de delegación y su 
aplicación en forma de descuentos y rappels.

Una correcta estrategia de precios mejora 
entre 2-4 puntos la cuenta de resultados.

Las guerras de precios son absurdas casi siempre
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Producir sólo lo que se vende.

► Evitar el efecto de sobreproducción o de 
subactividad. Actuar con velocidad ante los 
cambios de la demanda. Previsiones de demanda 
más fiables.

► Orientar las decisiones a fabricar para vender, no 
para estocar. Adecuar la capacidad conforme a 
tipologías de productos, con mayor valor añadido.

► Subcontratar producción para balancear la 
demanda.

► Eficiencia y Productividad. ¿Cómo equilibro las 3 
variables claves de los procesos operativos, Calidad 
– Servicio - Costes?

 ¿Se pueden eliminar tareas que no aportan valor 
añadido, y reducir tiempos no productivos? 
-> Metodologías Lean-Manufacturing

 ¿Se pueden reducir los errores y la variabilidad
optimizando así los ciclos de fabricación? 
-> Metodologías Six-Sigma

 ¿Cómo conseguir mayor flexibilidad y disponibilidad
de máquina? -> Técnicas de SMED - Filosofía TPM

Calidad Servicio

Costes

Lo que no se mide, 
no se gestiona, 

lo que no se gestiona, 
no se mejora
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25% de mejoras medias en operaciones

Potencial Ahorro de Costes

Beneficios 

adicionales al 

recorte de costes:

- 10%-15% 

Incremento de la 

utilización de los 

recursos 

productivos.

- 15%-25% 

Incremento de la 

producción

- Producir o 

Distribuir.

- Externalización de 

la producción.

Gestión 

Operaciones

Gestión de la 

Capacidad

Estrategia de 

Operaciones
Total
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- Rediseño de 

procesos y lay-out.

- Planificación y 

Gestión de Stocks.

- Lean-Manufacturing

- Lanzamiento de 

Nuevos Productos

- Mejora de la 

Productividad.

- Planificación y 

Gestión de la 

Capacidad.

- Gestión de la red 

de centros 

productivos.

Mejorar la productividad.
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Redefinir la estrategia en función del nuevo entorno

► Tomar decisiones estratégicas es más importante que 
nunca porque, es en tiempos turbulentos, cuando 
se debe elegir bien hacia dónde se quiere llevar la 
empresa.

► Si estamos operativamente por debajo del 
funcionamiento óptimo, por la caída de ventas 
y los ajustes realizados, hay riesgo de colapso:

 costes unitarios aumentan, 

 perdida de  productividad, 

 peso de los costes fijos, 

 intereses financieros, amortizaciones,…

► Es prioritario recuperar tamaño para alcanzar 
economías de escala, que permitan ser 
competitivos.

Retos: 1) Estudiar posibles fusiones, 2) Internacionalizar, 

3) Redefinir la propuesta de Valor

Matriz Brújula
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► Tiene mucho sentido que se produzcan fusiones 
entre empresas que compitan en la misma línea 
de negocios.

► Para crear valor, debe darse complementariedad 
en posicionamientos, productos, mercados y 
canales, y analizar posibles canibalizaciones que 
puedan restar al valor resultante. 

► Se pueden producir dos tipos de operación:

1. Operaciones de consolidación pasiva, es decir 
fusiones inducidas por la necesidad de sobrevivir.

2. La adquisición activa de compañías para formar 
empresas más grandes y competitivas obteniendo gran 
cantidad de economías de escalas operativas y 
comerciales.

Estudiar fusiones

Ventajas: Aumentar la participación en nuevos mercados,

Penetrar en segmentos/canales en los que no se esté bien posicionado, 

Reducir los costes porque las ventas han caído y los márgenes han disminuido.
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Apoyarse en la Matriz de Valor de los Mercados

La clave está en asignar a cada mercado los RECURSOS adecuados en 

función del ROI esperado para la empresa

► La Matriz de Valor de 
Mercados permite detectar los 
mercados en los que la 
empresa tiene una mejor 
posición y los mercados de 
mayor potencial

► En estos momentos conviene 
centrarse en estos mercados
ya que es donde existe una 
mayor probabilidad de 
rentabilizar las acciones

► Se trata del primer paso para 
diseñar y consensuar con el 
equipo de ventas el plan de 
acción del año (canales, 
clientes, presupuesto de 
promoción, visitas, etc.)
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Empresa

Grandes 

superficies

Mayoristas

Minoristas

Centrales de 

compra

Asociaciones 

regionales

Consumidor

Residencial Prescriptor

Centro logístico

Tiendas propias

¿Qué canales son los adecuados en cada país?

► Tendencia a desintermediar en los mercados estratégicos. Hay que replantearse el 
aporte de valor del canal y los agentes. % en cuentas de resultados: entre 3,5-6%

► ¿Qué canales me aseguran la mejor atención/aporte de valor al cliente, mientras 
obtengo mayor rotación de venta/retorno de conocimiento del mercado?
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Revisar las estrategias comerciales y su ejecución 

► Foco en mercados claves

►Plan de clientes rentables

►Adecuación producto/mercado

►Adecuación precio/mercado

Estrategia 
de Clientes

Procesos 
eficientes

Personas 
focalizadas
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► Existen grandes oportunidades de mejora en las áreas de Mkt & Ventas. No podemos 
demorar los cambios a realizar, porque los resultados no son inmediatos.

►Política de promoción

►Gestión de canales

►Rentabilizar las áreas de Ventas & Marketing

►Organización / Seguimiento fuerza de venta

►Gestión basada en indicadores. DPO.

►Adecuación personas/puesto

►Simplificación organigramas de ventas y marketing

►Orientación de toda la organización al cliente y servicio
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Redefinir la propuesta de valor

Más o Mejores PRESTACIONES

(Tangibles y/o Emocionales)
Valor

percibido
=

Menos

PRECIO

Menos

INCOMODIDADES
y/o

Menos

INSEGURIDADES
y/o

► ¿Tiene el mercado buenas razones para seguir comprándonos? 
No parece suficiente con sobresalir en Calidad, Servicio, Atención, Precio, 
etc… una propuesta de valor debe contener elementos que hacen únicos 
en el mercado, frente a los competidores. Es la clave del discurso 
comercial.

► Cuestionar los inductores de la ecuación de valor desde la 
perspectiva del cliente, monitorizando regularmente lo que piensan tanto  
compradores, como los que no lo son.

Anticipar cambios de hábitos de los clientes 
Vuelta a los básicos / Low Cost / LowXury
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Redefinir la propuesta de valor

Marca + 

Comunica

ción

Canales 

de 

Distribuci

ón

Fuerza de 

Venta

Nivel de 

Servicio

Segmento 

de 

mercado

Pricing

Estrategia 

de 

Producto

► Existen oportunidades en materia de 
Orientación al Cliente:

 Para captar necesidades (gustos, 
tendencias, valor,…), preferencias, y 
hábitos de compra del mercado.

 Desarrollando productos que aporten valor 
a cada tipología de canal-mercado 
objetivo. 

 Siendo hábiles para reducir lanzamientos
de producto sin repercusión en las ventas.

 Aprendiendo a enfocarnos hacia 
segmentos de clientes con mayor 
potencial, teniendo la habilidad para 
comunicar al mercado el nuevo 
posicionamiento y aporte de valor.

 Gestionando de forma eficiente la gamas 
de productos (análisis ciclo de vida, 
planificación de lanzamiento, sustituciones y 
anulaciones).

 Revitalizando la “propuesta de valor” de la 
empresa: son “infinitas” las oportunidades 
de mejora en materia de servicio a 
cliente.
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“ No es la más fuerte de las especies 

la que sobrevive, ni la más inteligente, sino

la que mejor responde al cambio”
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IMPROVEN se creó hace 10 años con un objetivo claro: el total compromiso con la
implantación y resultados de sus clientes. Como prueba de esta filosofía, liga sus
honorarios a los resultados obtenidos.

El enfoque de actuación no es el de un especialista en un área concreta sino el actuar
de forma global para aportar mayor valor. Sus principales áreas de experiencia son:

 Reestructuración, reflotamiento y Gestión de crisis

 Reorganización y transformación. Optimización de resultados

 Estrategia. Plan estratégico. Plan de viabilidad

 Reestructuración financiera y optimización de tesorería

 Reducción de costes

 Marketing y ventas. Planes de crecimiento

 Operaciones (producción, logística y compras)

 Interim Management

Estrategia

Implantación

Resultados

+
+

“En sólo seis meses, con el 

proyecto de reorganización, 

se consiguió triplicar los 

resultados de mi empresa”. 

Director general de una empresa 

del sector servicios
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IMPROVEN se fundó para cambiar radicalmente el mundo de la consultoría. Lejos del
típico rol de “asesor”, Improven es un “compañero de viaje de sus clientes para
conseguir los resultados definidos”.

Por ello el enfoque es totalmente distinto a otras empresas de servicios profesionales.
Improven ayuda a sus clientes a tomar las grandes decisiones e implantarlas
con un compromiso muy importante con los resultados.

Cuenta con un equipo de 80 profesionales con experiencia en distintos sectores y
conocimientos de las mejores prácticas empresariales, tiene oficinas en Madrid,
Valencia y Barcelona.

IMPROVEN desarrolla su actividad principalmente con empresas privadas, tanto
multinacionales como de tamaño medio, muchas de ellas familiares y pertenecientes a
multitud de sectores.

“Pasaron muchos consultores por 

mi empresa sin conseguir 

resultados. La experiencia con 

Improven es diferente. 

Me sorprende su enfoque a  

resultados”. 

Director general de una empresa 

del sector automóvil
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Expertos en situaciones complejas y de crisis. Especialistas en 
gestionar situaciones de cambio, que requieren procesos de 
reestructuración tanto estratégicos como operativos  Improven es
líder en implantación de planes de reestructuración y reflotamiento

Orientación a resultados. Improven desarrolla proyectos que 
suponen mejoras radicales en los resultados de sus clientes 
 se recupera la inversión en menos de 3 meses

Alto compromiso con la ejecución. Los equipos no se quedan en la 
teoría, sino que consiguen los cambios implicando a las personas 
 los cambios perduran más allá de la finalización del proyecto

Experiencia sectorial. Improven es una referencia de conocimiento 
en muchos sectores, contando con especialistas para cada uno de ellos 
 esta experiencia permite actuar con seguridad en pocas semanas 

Honorarios variables. Con la filosofía de compromiso y la seguridad 
en garantizar mejores resultados 
 se vincula parte de los honorarios a resultados
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Improven garantiza a sus clientes 

que recuperan su inversión en 3 meses



Gracias por su atención.

madrid
orense, 25 – 7º

28020 madrid
tel.: + 34 902 193 989

contacto@improven.com

valencia
paseo de la alameda 35 bis, planta 4

46023 valencia
tel.: + 34 902 193 989

contacto@improven.com

Coloquio

David Gandia

Socio gerente

Tel. 638.800.492

dgandia@improven.com


