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1.Introduccion

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

% empresas que

_ 49% | 55% | 32% | 27% | 43% | 42% | 56%
aumentan INgresos
(0)
/6 empresas con 41% | 46% | 24% | 20% | 61% | 58% | 68%
beneficios
Beneficioneto /| 320/ 1 3 90 | .2.6% | 1.6% | 2,8% | 2,1% | 2,7%

Ventas

Datos de todas las empresas que han depositado cuentas en
el Registro Mercantil.
Fuente: Elaboracion propia con datos de SABI (noviembre

2013)




1.Introduccion

Impacto de la crisis y de los cambios tecnologicos por sectores

Menos impacto del Mas impacto del
cambio tecnologico cambio tecnologico
Menos impacto Turismo Internet
.. Formacion presencial Telefonia movil
de la crisis Quimica Formacion on-line

Servicios a personas
Transporte de personas

Mas impacto Construccion Agencias de viaje
. . Inmobiliario Libros

de la crisis Banca Diarios y revistas
Seguros Imprentas
Despachos profesionales Musica
Transporte de mercancias Publicidad
Industria agroalimentaria Electronica de consumo
Supermercados
Cultura
Restauracion y hoteles
Automovil
Lineas aéreas
Textil

Mueble




Estrategia y modelo de negocio

Necesidad del cliente

|

Empleados,
Proveedores,
Entorno...
satisfechos

ldea

Propuesta Modelo econémico:

de valor Ingresos: clientes, precio, plazos de pago,

costes de productos y de estructura

Modelo financiero:
Capital circulante: stocks, clientes,
proveedores, inversion y financiamiento

Cliente

satisfecho Beneficio H Liquidez

Accionista satisfecho




Innovando el modelo de negocio

Tipo de idea Numero
deas en bruto, no escritas 3.000
deas escritas y enviadas 300
deas que se plasman en proyectos 125
deas que se plasman en proyectos que se 9
empiezan a desarrollar en una fase inicial

ldeas que se plasman en proyectos que se 4
desarrollan totalmente

ldeas que se ponen en marcha de verdad 1,7
ldeas que obtienen éxito en su puesta en 1
marcha

Fuente: G.Stevensy J.Burley (1997)
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2.Fase de creacidon de la empresa

Por cada 100 personas adultas (entre 18 i 64 anos):

Union
Europea

Personas que creen que 11 13
pueden emprender

De ellas, las personas que 5’8 7,58
emprenden son

De estas, las empresas que 2 3
superan los 3 meses son

De estas, las empresas que 1 2
superan los 3,5 anos de vida
son

Fuente: Global Entrepreneurship Monitor, Global Report 2012



2. Numero de empresas

Dificultades para la creacidn y crecimiento de
empresas

: : Estado Africa
Finlandia - )
espanol | Subsahariana

Numer_o c!e 10 9
norocedimientos
Dias 14 47 45

Fuente: World Bank, 2012



2.Fase de creacidon de la empresa

2007 2011
100
53% Beneficios
30% Pérdidas
-2% Compradas
-15% Desaparecidas
+11% Nuevas empresas

=94% Empresas existentes

Fuente: Elaboracidon propia (datos Reg. Merc.), con una muestra
de 10.000 empresas entre 5y 100 trabajadores, 2012.
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2. La fase de creacion de la empresa

Bo Fase
de
creacion

Fase de
primeros
beneficios

Fase de alto
crecimiento

Fase posterior

al alto crecimiento

Cultura
emprendedora
Miedo al fracaso
Liderazgo
Experiencia previa
Burocracia
Oportunidades
Innovacion
Financiacion

Pérd.

Ano 4

Ano 10 Ano 14 (1997)

N N° afnos ]
Afo 24 (2007) pesde creacion
de laempresa

Fuente: Amat, O. y Lloret, P. (2014): Avanzando: Claves para sobrevivir y 11
crecer, Profit.
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3. Fase de primeros beneficios

Ventaja competitiva
Demanda suficiente
Marketing
Internacionalizacion
Calidad

Generar caja

Deuda y Capital
Gestion conflictos

BO Fase ; Fase de Fase de alto i Fase posterior
de . | primeros crecimiento | al alto crecimiento
creacion | | | beneficios |
:
| |
Innovacién |

o

\/Aﬁof—_A:o‘lo Afio 14 (1997) Afi0 24 (2007)

Fuente: Amat, O. y Lloret, P. (2014): Avanzando: Claves para sobrevivir y
crecer, Profit.

Pérd.

N° afios

Desde creacion

de la empresa
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Low cost airline Regular airline
¢Cudnto cuestan los vuelo? (media en Euros)

-

Ryanair Easyjet  Merlyngus  Southwest
4  65* 94  106,60*

e @ @ O
TRMANAIR v Aerlingus o ol
ﬁ%mmm;ﬁlb _' oy
Enmmnymmmawm -
Wﬂ'mﬂ?uwﬁﬂﬁhﬂm _‘

Vuelos directos y sin
escalas, rulas cortas

Aeropuertos pequenos : &m:s.
mmsymnn'mserm

I.uflham.a .lur France British .ﬁ.lrways

@ @

1
i Lufthansa 'H'EW RRITISH AlRWATS =
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6 Do 63 v 5 et
hasta los 45 minutos

umm;ﬂmﬁs

Varios modelos de avi
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training més barato
Gran parte del salario variable \
i el Sy
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Fl caso de extrema productividad l i
Pasajeros por empleado

s bbb R RRRRRRRR] 6772 wish vy ] 735
anai: ol b BB R R RRRRRRRR 9679  rraneiun ] 715

¢De donde vienen todos esos ahomros?

9@ X - e@@@ 5

Menor | Asro- Himirecdn | Reduccion | Admi- Ahorro

Ulizacion |cosie | puertos Lnnpu calenng |de costes | de cosies | nistracion
de del en |mé& de |end ena Oe agenies | de resend |més Total
25enios  avidn  RRHH | barais aion |fermingl |welo  |deveriz | yventa  |pequefia

Data bésed on information peowided by ELFAA Presentation “Vanations in Aiport Changes”, Lan Skask: - Sacratary Ceneral, Awiation Industry Croup = 2nd Annu wnw. SWigraphics.com
Managing Airking Cperating Costs Confemesce, Dublin 7 Dexermiber 2005 traducido por euribor.com.es
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Impacto de la tendencia low-cost

Marca blanca |Seguido- |Marca lider
res
Precios ¥ 7,5% ¥ 10% v 7,5%
Ventas T l Il
Acciones |Bajar costes |Bajar Bajar costes
Mejorar costes Potenciar
calidad Nicho marca
Impacto |Refuerzo Cierre Mantenimiento
final 65%

Fuente datos: Improven, 2009 Y



Sector

! =
~3

 Beneficio neto / Ventas

-1,90%

Numero empleados 28 6,62
Cubiertos servidos 162.435 16.032
8 Plazas en el restaurant 135
| Coste empleado afio (euros) 12784
= N° cubiertos / N° empleados 5801
- | N° cubiertos / N° plazas 1203
Ingreso medio por cubierto (euros) - 11,19

e |

EN CASO DE DEJAR EXCESO DE COMIDA HABRA PENALIZACION DE 6 € POR PLATO
Memi mediods de Lunes a Viemes 9,0 € - Noche 10,50 €* - Fin de somana y festivos 1195 € - tnfantil de 307 aios 393 €

"Vhmmes ke resn e (i s Gvirs



Espacio Danone

Restaurant, merchandising... 300 m?, 500.000 €, 15 empleados
“No queremos competir con los distribuidores,

sino fortalecer la relacion con el consumidor*

Jérome Boesch, Dtor. Gral. de Danone
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4. Fase de alto crecimiento

Diferencias entre empresas que crecen y las que cierran (2011)

Empresas | Empresas

que que han

crecen cerrado
Deudas / Activo 34% 69%
Ano 2007
Exportan 23% 4%
Ano 2007
Web 86% 42%
2011
Certificacion de calidad 2011 41% 8%

Fuente: Elaboracion propia.
Muestra de 100 empresas que han tenido crecimiento de ventas
durante el afio 2011 y 100 empresas que han cerrado en el afio 2011 27



4. Fase de alto crecimiento

Exportacion
Variacion

empleo 2011
Media empresas -6%
Empresas que +2%
exportan
Empresas que
invierten en el +14%

exterior

Fuente: INE y COFIDES, 2012
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4. Fase de alto crecimiento
Buenas practicas que mejoran el modelo
de ingresos

-Reinventar la empresa.

-Diferenciarse con un producto mejor, o mas barato o diferente.
-Aprovechar las nuevas tecnologias para diferenciarse.
-Apostar por lineas emergentes.

-Conseguir ingresos extras mas alla del producto basico.
-Ofrecer mas de un tipo de precio.

-Gestion de ingresos: vender el servicio «correcto» al cliente
«correcto» en el momento «correcto» por el precio «correcto».
-Cooperar para competir mejor.

-Poner en marcha politicas de fidelizacion de clientes.

-Utilizar el sistema de franquicia.

24



50 anos alegrando tu vida

Reaccion en 2008 ante caida de ventas del sector:

-Apuesta por marca blanca e innovacion de producto.

-En 2011 pierden a Mercadona como cliente.

-Potencian exportacion: pasa del 3% en 2008 a 15% en 2013.
-Marca blanca: 60% de ventas en 2013.

-2013: lider del sector
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Vias de crecimiento

Venta de nuevos
productos a clientes y
mercados actuales

Venta de nuevos
productos a clientes y
mercados nuevos

Venta de productos
actuales a clientes y
mercados actuales

Venta de productos
actuales a clientes y
mercados nuevos




Buenas practicas que mejoran el modelo
de costes

-Redisenar la organizacion para ganar eficiencia.

-Presupuesto base cero.

-Gestion de costes (benchmarking, eliminar una parte de una empresa,
costes de calidad, renegociacion de precios, subcontratacion,
reingenieria de procesos).

-Reducir costes variables (reducir componentes, estandarizar
productos...).

-Reducir costes de estructura (teletrabajo, oficina sin papeles...).
-Disefar los planes de reduccion de costes contando con el maximo
consenso de las partes implicadas y sin perjudicar a los clientes.
-Retribucion variable

-Incentivar las sugerencias de reduccion de costes.
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Evolucion de las ventas de General Lab y del Laboratorio Dr. F. Echevarne
de 1992 a 2011 (datos en euros)
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General Lab

_ Incentivo
Incentivo or
Punto | Indicador . Objetivo| . p
Maximo indicador
Calculo de del conse-
N° | Indicador | Objetivo* indicador partida| periodo | (euros) | guido (euros)
Gastos directos
Coste Disminuci6 | totales/NUm.
1] _. . : :
Directo n del 5% |total determina- 4.63 4.67 730 No 0
ciones
NUam. Total de
determinacio-
Producti- |Aumento |Nnes/ .
2 | . o 11.734| 15.757 750 Si 750
vidad del 5% NUm de
jornadas
completas
% de
resultados
Control no %o resultados no
. 0 .
3 [Calidad 5.13 3.9 750 Si 750
aceptables |aceptables
Externo )
per debajo

media

30




Buenas practicas para mejorar
modelo financiero

-Vender activos.
-Comprar (inmuebles, empresas...) en aifios de recesion.
-Crecer de forma organica.

-Alquilar inmuebles.

-Optimizar la gestion de existencias.
-Reducir el plazo del ciclo de maduracion.
-Capitalizar la empresa.

-Limitar la distribucion de dividendos.
-Crecer de forma equilibrada.

31



4. Fase de alto creC|m|ento

BO Fase ; Fase de Fase de alto Fase posterior
de . | primeros crecimiento al alto crecimiento
creacién | | | beneficios

Liderazgo

Apostar por las personas
Retribucion variable
Orientacion al mercado
Innovacidon y calidad
Marketing
Internacionalizacion
Deuda y Capital

0 >
. . . N° afios
Pérd Ano 4 Afno 10 Afio 14 (1997) Ano 24 (2007) pesde creacion
érd.
de laempresa
Fuente: Amat, O. y Lloret, P. (2014): Avanzando: Claves para sobrevivir y 32

crecer, Profit.
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Dimension

éPor qué las empresas no son mas grandes?

- Cultura y entorno (control empresa, poca
cooperacion, idiomas, sectores maduros...)

- Escasa inversion en |+D

- Restricciones financiacion (bolsa, capital
riesgo, crédito bancario...)

- Marco regulador
- Escasa ambicion

34



Tasa de maxima intencién de crecimiento de ventas

10

20

30

50

60

Islandia

] 74,44

Moruega

] 63.3

Irlanda

1
I4J.35

Dinamarca

Finlandia

Francia

Eslovenia

Suiza

Media UE

Reino Unido

] 23,23

Alemania

] 20,9

Italia

19,53

Grecia

| 17 .46

Belgica

I|9.?

Suecia 163
Holanda [ 6,17

Espana ]: 1,54

19,57
| B9.41

9,31

]

Fuente: GEM, 2006




Ejemplos de diferencias en las

empresas de alto crecimiento

Ventas y beneficios
aumentan
Si
mucho

0 .
% de ReCl:II'SOS prop!osl 351%  509%| 53.9%
(Rec.propios+Rec. ajenos)

Preguntas del cuestionario No Si

% Exportaciones sobre Ventas 7,8%| 20,8%| 26,4%

% Gastos de I+D / Ventas 0,4% 2,0% 3, 7%

e " g .7 . 2
za;l;lggessertlflcacmn de calidad® 17.0%| 37.7%| 55,6%

% Devoluciones de productos 1,4% 0,9% 0,6%
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5. Fase postenor al alto creC|m|ento

BO

Pérd.

Fase
de
pérdidas

Fase de
primeros
beneficios

Fase de alto

I

|| Fase posterior
crecimiento i al alto crecimiento

|

Ambicion
Profesionalizacion
Innovacion y calidad
Internacionalizacion

Gestion de conflictos 1

Empresas que

Afno 4

. Dimensién y cooperacion mantienen
: alto crecimiento
: 0,
' Poca deuda Rald (2,76%)
| | 7 |
| | , !
| l ,/ ): Empresas con
| | === PP evolucion
| : ,— - | mas ralentizada
| T | (78,34%)
: | DS !
: | DS !
I ! N !
| | DS !
| | N | Empresas con
| i \-\j problemas
| : ! importantes
I | | (18,90%)
N° afios

Ano 10 Ano 14 (1997)

Afo 24 (2007) pesde creacion

de laempresa

Fuente: Amat, O. y Lloret, P. (2014): Avanzando: Claves para sobrevivir y 37

crecer, Profit.



FRUTA Y VERDURA de proximidad PESCADO fresco de lonja

B ‘." A'—""'."-

HORNO a granel CARNE Y CHARCUTERIA al corte



Porcelanosa

empleados

2012/2011/2010 2009 2008 2007 2006/ 2005
Ingresos (millones] 149 134 142 131 185 210 196 185
de euros)
Resultado (mill. 11 7 7 2 121 31 24 41
euros)
Total activo (mill, 339 334 323 329 363 385 415 411
euros)
Patrimonio neto| 251 242 237 232 232 226 240 232
(mill. euros)
Capitalizacion 0,74 0,72 0,73 0,71 0,64 0,59 0,58 0,57
(Patrimonio neto/
Activo)
Numero de, 791 814 830 864/1.0281.0411.0591.069
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6. Conclusiones

* Modelo de ingresos: sector, clientes, producto, precio...
* Modelo de costes: fijos, variables...

 Modelo financiero: capital, deuda a corto y a largo, gestion de
activos y plazos

* Claves: largo plazo, flexibilidad, resiliencia, valores, apostar por
las personas, humildad, capitalizacion, I+D, calidad,
internacionalizacion...

* Liderazgo:
Cultura (mision, vision, valores)
Estrategia y modelo de negocio
Ejecucion
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