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Superar la crisis
y relanzar la empresa

LUIS VILLANUEVA DIiEZ
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ras semanas inmersas en
I el control sanitario de la
pandemia, la activacion de
medidas extraordinarias por par-
te de la Administracion (labora-
les, financieras, fiscales, mercan-
il y el establecimiento de cier-
tas actuaciones de choque en las
empresas encaminadas a mitigar
los primeros impactos derivadas
de aquella, toca ahora encarar el
futuro con la esperanza de poder
relanzar la actividad econémica
y con ella recuperar el estado de
bienestar. Nunca en la Historia re-
ciente se habia vivido una situa-
cion igual, de tal virulencia en tan
poco tiempo. La magnitud del reto
hace que la anticipacion, el espiri-
tuanaliticoy la vision a largo pla-
70 (en un escenario de gran incer-
tidumbre) se conviertan en acti-
tudes esenciales que todo gestor
debe asumir para afrontar la sa-
lida de esta crisis.
Las empresas retoman su acti-
vidad al ralenti. En parte obliga-
das por medidas organizativas de
los protocolos de seguridad, pero
especialmente por la disminucion
de la demanda y la contraccioén de
la cartera de pedidos. Segun en-
cuestas recientes, una de cada tres
empresas confirman una dismi-
nucion de ingresos superior al
50%. Igualmente, tres de cada cua-
tro manifiestan problemas de li-
quidez, y todo ello, a pesar de que
cerca del 50% de las empresas han
solicitado avales y ayudas.
Alinicio de la crisis, las empre-
sas han estado mds centradas en
superar la situacion en el muy cor-
to plazo y no tanto en el medio. A
buen seguro intuyo que han sido
pocos los planes de viabilidad que
han pasado por las mesas de los
gestores de riesgos de las entida-
des financieras para valorar las
sanciones de los préstamos soli-
citados. Estoy de acuerdo que apre-
miaba la necesidad de inyectar li-
quidez para evitar situaciones de
insolvencia, pero la ralentizacién
dela salida y, en casos extremos,
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la parada de la actividad empre-
sarial van a requerir abordar con
inmediatez actuaciones adiciona-
les al objeto de asegurar la conti-
nuidad de las companias. El pro-
ceso —dirigido a afrontar los efec-
tos de esta crisis— debe ser rapi-
do, ordenado, proporcional y deci-
dido, actuando en dos planos tem-
porales. A corto plazo, disponery
ejecutar un plan de contingencia
que garantice liquidez y viabili-
dad. Posteriormente, abordar el
relanzamiento empresarial con la
finalidad de adaptar el modelo de
negocio y sentar las bases del cre-
cimiento de la actividad.
Centrandonos en lo inmediato,
procede tomar conciencia de la
situacion (actual y esperada) y
abordar el plan de contingencia
con medidas operativas, labora-
les, fiscales y financieras, encami-
nadas a mitigar el impacto finan-
ciero (caja) y patrimonial (pérdi-
das) en la compania. A la vista de
la estimacion de ingresos, la revi-
sion/ajuste de los costes fijos y va-
riables, asi como la ejecucion de
acciones encaminadas a generar
caja a (muy) corto plazo, proyec-
tando la situacion esperada acor-
de alas medidas implementadas.
En paralelo, el plan financiero con
las correspondientes acciones so-
bre el balance: revisién de circu-
lante; aplazamientos tributarios;
desinversiones de activos non core;
alternativas de financiacion
(sale&lease-back); reestructura-
cion de deuda (moratoria/refinan-

ciacion). Y asimismo, sobre hipo-
tesis de deuda sostenible ver:
no sostenible, hay que valorar la
incorporacion de dinero nuevo
bajo el formato de nueva deuda
y/o nuevo capital (ampliacion, in-
corporacion de socios industria-
les y/o financieros).

Sin perder de vista el efecto de
estas medidas, es preciso traba-
jar para volver a posicionar la com-
pania a fin de que vuelva a operar
con solvencia en un entorno dife-
rente al previo de la crisis. Afron-
tar los retos que acechan requie-
re plantearse actuaciones de ma-
yor envergadura que impactaran
en la operativa y el actual mode-
lo de negocio de las empresas (mu-
chas en peligro si no se adecian
al nuevo tiempo). El abordaje de
nuevos mercados/clientes, la in-
novacion y diferenciacion resul-
tardn esenciales para la reactiva-
cién. Sin olvidar la dimension, fac-
tor clave de competitividad, con-
siderando el crecimiento inorga-
nico (fusiones/adquisiciones) y la
colaboracion interempresarial,
como estrategias de desarrollo.

Conviene prestar una especial
atencion a la adecuacion de las es-
tructuras financieras a la curva
de recuperacion de los mercados.
La situacion creada ha propicia-
do un endeudamiento adicional
en las empresas al igual que una
mayor debilidad en las que por su
delicada situacion no han podido
optar a ella. Tanto en las prime-
ras, como especialmente en las
segundas, el sobreapalancamien-
to en un escenario de prolonga-
cion de la recuperacion y caida de
demanda pondr4 a prueba su via-
bilidad, conduciendo a la activa-
cion de procesos de refinancia-
cion para adecuar los niveles de
deuda a su capacidad de repago
y/o capitalizacion si no quieren
acabar en situaciones concursa-
les. O silos fundamentales de la
empresa son sélidos, fomentan-
do operaciones de M&A por conso-
lidacion a empresas mas fuertes.
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La vieja anormalidad

Hace unos dias, en Ondarreta, escuché una conversacion
que mantenian cuatro personas que caminaban a mi al-
tura, sin que pudiera evitar oir sus comentarios. Habla-
ban de una quinta persona, especialista en absentismo
laboral. Al cabo del ano, a lo sumo, trabajaba tres meses.
Quiero pensar que por alguna patologia cronica. Lo que
me dejo perplejo fue el comentario laudatorio de una de
ellas y que no fue contestado por el resto: «Hace bien,
mientras pueda. Yo haria lo mismo». Si a la vocacion ab-
sentista sumamos la de prejubilacion, la foto puede ser bas-
tante impresentable. El sueno de un mundo mejor se des-
vanece entre retahilas de tristeza y frustracion. Desde el
célebre discurso funebre del gran Pericles han pasado
25 siglos. Ni monarquias ni reptblicas, ni guerras ni re-
voluciones, ni epidemias ni religiones han sido capaces
de llegar al alma humana lo suficiente para insertar en
ella un atisbo de espiritu solidario. Ni tampoco el traba-
jo como vocacion fundamental. Por estas altitudes segui-
mos a las puertas de un paraiso, cual recién expulsados
y repletos de melancolicas nostalgias de futuro, y con la
fe en la politica convertida en la piedra de Sisifo a la es-
pera del arcangel dictador?

ANDRES CRESPO RICO DONOSTIA

Recordatorios

Durante el confinamiento he
descubierto una caja con tar-
jetas-recordatorios de fami-
liares y amistades fallecidos.
Releerlas me trae a la cabe-
za vivencias sanadorasy to-
mar conciencia de mi omi-
sion hacia esas personas. Ni
siquiera el Dia de los Difun-
tos, ya que después de un
tiempo caduca la concesion
del nichoy sus restos son
exhumados. Pienso en esta
incertidumbre, al formar
parte del grupo mas vulne-
rable y mas afectado por el
virus por edad y afecciones,
que la creencia que nos con-
solaba de reunirnos con
nuestros seres queridos en
la eternidad, de acuerdo con

la ‘resurreccion de la carne’
puede no realizarse y cum-
plirse el credo del jesuita Ro-
ger Lenaers: «Y creo en el fu-
turo divino de la humani-
dad, un futuro que significa
lavida sin limites». Por lo
que me tengo que organizar
para periodicamente repa-
sary recordar a todos los fa-
miliares y amistades, repa-
sando los arboles geneald-
gicoy el de relaciones socia-
les. Para que asi vivan en mi
recuerdo. Asimismo tengo
que plantearme qué huella
y recuerdos dejaré yo, por lo
menos en mi entorno, y
como mejorarlos. Aunque
«todos esos momentos se
perderan en el tiempo, como
lagrimas en la lluvia».
FERNANDO SERRANO EIBAR

La dominacion
mundial
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ue las cabezas no estan

buenas ya lo sabiamos.

Que se pierden por
cualquier cosa (por ambicion,
por dinero, por amor o por una
intoxicacién alimentaria, que a
veces no hay mucha diferencia
entre una salmonella y un ena-
moramiento), también. Lo que
no sabiamos es que se pueden
perder por pintarte mal la raya
del ojo, como le ha pasado a Mi-
guel Bosé: el cantante afirma
que hay un plan de dominacion

mundial a base de tecnologia 5G
y nanobots introducidos en las
vacunas contra el coronavirus.
Es pensar en nanobots sueltos
por el cuerpoy acordarme de ‘El
chip prodigioso’. Pues mira lo
que te digo, Miguel, que mien-
tras yo permanezca sanay salva
y pueda tener cobertura hasta
en Orejilla del Sordete, soy ca-
paz de aguantar a Dennis Quaid
corriendo por mis venas. Eso si:
pobre de él cuando llegue a mi
tejido adiposo. No sabe lo que le

espera. Bosé se creyd un pione-
ro cuando se puso falda y ahora
se ha creido un visionario al ad-
vertirnos sobre los peligros de la
dominacion mundial. La pena
es que su advertencia ha llegado
tarde: entre la tontuna, los bulos
y el neopuritanismo, ya estamos
dominados. Todos, hasta los
mas listos. Hasta HBO, que nos
mete lo que quiere por los ojos
pero le preocupa que no se con-
textualice adecuadamente ‘Lo
que el viento se llevd’. Hasta

Marta Kauffman, la creadora de
‘Friends’, que se ha excusado
porla falta de diversidad racial
de la serie. Acabaramos. Mira ti
por donde, ahora voy a tener
que pedir perdon por no haber
tenido nunca un amigo negro; lo
Unico que puedo alegar en mi
defensa es que no conocia a nin-
guno. Menos mal que, entre tan-
to sin fuste, vuelve la forma de
dominacion més antigua que
padecemos: el futbol. Esta, al
menos, ya la conocemos.




