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SMARTUP PROJECT

El fracaso empresarial cada vez es una
tematica que cada vez adquiere mas
relevancia en la educacién empresarial

y lo hace por una buena razon: mas de
la mitad de los negocios europeos no
sobrevivira mas alla de los 5 afhos

El fracaso empresarial se reconoce cada vez mas como un tema importante
dentro de la educacién empresarial por una buena razén: mas de la mitad de
las empresas europeas no sobreviviran mas alla de los 5 afios, el fracaso es
aceptado por muchos como una caracteristica normal de lo macroeconémico
y el foco se ha puesto con mayor intensidad en ayudar a los empresarios a que
aprendan del fracaso, con vista a empezar desde cero. Si bien es importante,
este enfoque pasa por alto las enormes consecuencias econémicas, sociales y
personales del fracaso empresarial: los empresarios pagan un alto coste por la
pérdida de inversiones e ingresos, de autoestima y trayectoria profesional, sin
mencionar los efectos colaterales del desempleo para otros.

Aunque las tasas de fracaso empresarial de las PYME casi volvieron a los niveles
previos a la crisis econémica, la pandemia de Covid19 es un gran desafio de
la economia europea y nos esta llevando al borde de la recesién.Nuestro
conocimiento de los ciclos macroeconémicos nos ha ensefiado a aprovechar
este tiempo para prepararse hacia la proxima recesién. Ademas, Brexit presenta
uno de los desafios mas importantes para las pequefias empresas no sélo en el
Reino Unido sino a los principales socios comerciales dentro de la UE: Alemania,
Paises Bajos, Irlanda y Espafia. Por estas razones, es mas importante que
nunca proporcionar a las empresas emergentes y consolidadas, las habilidades
necesarias para actuar en un clima empresarial convulso.
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OBJECTIVO

Nuestro objetivo es claro: proporcionar a los
empresarios en sus primeras etapas y a los
duerio-gerentes de PYMES consolidadas, los

conocimientos y habilidades necesarias para

identificar e interpretar las seiales de alerta
temprana de la crisis empresarial, y para tomar
medidas correctivas oportunas, facilitando de
este modo, el crecimiento, o la supervivencia, en
situaciones impredecibles o adversas.

ACTIVIDADES Y RESULTADOS

El proyecto SmartUp consiste en 3 actuaciones principales:

MARCO GENERAL DE INTERVENCION EN PRIMERA ETAPA

Este extenso pero accesible documento digital comparte conocimiento
actualizado sobrelas seiiales de alerta temprana de crisis empresarial,
presenta oportunidades de deteccidon e intervencion, y expone unas
claras conclusiones para una aplicacién util al liderazgo de las PYME y a la
resistencia empresarial en general.

PLAN DE ESTUDIO + RECURSOS EDUCATIVOS
ABIERTOS (OERs).

Incluye un plan de estudio, objetivos de aprendizaje, planificacion de clases,
guias de evaluacién y acceso a una variedad de contenido didactico
original en formato digital, estos recursos gratuitos proporcionan a los
asesores de empresas un kit completo de herramientas para ensefiar
habilidades de intervencion en las etapas mas iniciales a empresarios
como parte de su desarrollo empresarial programas, ya sea en el aula o
en formatos mixtos (digitales) de aprendizaje.

CURSO ONLINE

Basado en los Recursos Educativos Abiertos (OER’s): este curso de
capacitacién esta optimizado para ordenadores, tablets y smartphones.
Refuerza la ensefanza en el aula y permite a los duefios-gerentes
y empresarios de PYMES desarrollar y evaluar sus habilidades de
identificacidon intervencién en las fases mas tempranas.

www.smartupproject.eu
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BENEFICIARIOS

beneficiarios

Nuestros principales son
empresarios ensu etapainicial y duefos-gerentes
dePYME consolidadosalosqueselesproporciona
conocimientos y habilidades necesarias para
identificar e interpretar las sefales de alerta
temprana de la crisis empresarial, y tomar
medidas correctivas a tiempo, facilitando asi el
crecimiento o la supervivencia en situaciones
impredecibles o adversas.

También trabajaremos directamente con
un segundo grupo objetivo: asesores de
empresas que se ocupan de proporcionar
formacion profesional para el emprendimiento,
organizaciones de apoyo empresarial, camaras
de comercio, incubadoras, centros de ensefianza,
etc.

Un tercer grupo objetivo clave son los
responsables politicos que pueden ofrecer
un sistema general y nuestras organizaciones
asociadas, ya que nuestra finalidad de efectividad
esta directamente relacionada con el tema.

—
-

El efecto general es el aumento en el numero
de asesores que se incluyen en las sefiales de
alerta temprana de la crisis empresarial y de las
estrategias de intervencion para mitigar el riesgo
en sus programas de formacién y llegar a ser
digitalmente mas competente en el uso de las
nuevas tecnologias

IMPACTO (EFECTO)

Al mejorar las habilidades y actitudes de los
asesores de empresas, provocamos un efecto no
solosobrelaefectividad deformacionempresarial
dirigida a alumnos individualesy grupos, sino que
también somos capaces de crear corrientes de
cambio respecto al emprendimiento, ensefiando
en educaciéon y formacion profesional, en global.
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INTRODUCCION A SMART

El marco general
contribuye con una
guia de seinales de
alerta temprana de
crisis empresarial,
con especial foco

en las PYMES y

en la educacién

emp rial..

LOS OBJETIVOS DEL MARCO GENERAL SON:

Es el primer paso y base para para el plan de estudio y los
modulos online que se desarrollan en el proyecto SmartUp.

Proponemos que la formacién profesional sea una forma
de asegurar habilidades empresariales estratégicas
desarrolladas a modo preventivo. Es por lo que buscamos
proporcionar a los formadores, asesores de empresas,
profesores, educadores empresariales de un modelo
de ensefianza convincente que puedan utilizar para
la intervencion temprana en caso de fracaso / crisis
empresarial.

Este amplio marco general ha reunido conocimiento sobre
sefiales de alertas tempranas financieras y no financieras de
una crisis empresarial, y muestra el potencial que conlleva
intervenir de forma temprana para aumentar la resiliencia
empresarial

Proporcionar una base para el plan de estudio de la
intervencion en la etapa inicial, y proporcionar un material
introductorio que pueda ser utilizado como recursos para los

modulos online.

Crear conciencia y compromiso para aumentar la oferta
educativa de los conocimientos y habilidades necesarias para

identificar e interpretar las sefiales de alerta temprana de una
crisis empresarial.
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Este documento pretende apoyar a formadores,
asesores de empresas que se ocupan de

proporcionar formacién profesional para
emprendimiento: organizaciones de apoyo
empresarial, cdmaras de comercio, incubadoras
y centros de ensefianza publicos, privados y del
sector sin animo de lucro.

Para llegar a este Marco, se utilizaron varias
fuentes de informacién. Realizamos una revision
de publicaciones sobre las sefiales de alerta
temprana de una crisis empresarial, a partir de
la cual sefialamos los huecos donde la cultura
empresarial puede desempefiar un papel
importante.

Enlassiguientes paginas, lostemas se estructuran
siguiendo la experiencia de los empresarios
vistos desde diferentes angulos, porque este
sistema nos permite identificar antes, las sefales
que estan cambiando en diferentes etapas.

Comenzamos con la definicion de wuna
crisis empresarial, qué es y como podemos
distinguirla del riesgo inherente presente en
emprendimiento. Distinguimos los elementos
necesarios en los emprendedores principiantes,
que podrian ser diferentes para las empresas
consolidadas.

Luego tocamos las situaciones personales que
pueden conducir a problemas empresariales,
y la forma con la que tratar los problemas
individuales que es mas primordial que la forma
de tratar los asuntos de desarrollo empresarial.

Continuaremos con la identificacion de una
crisis empresarial con las situaciones financieras
como principal sintoma. Luego, la relacion del
empresario con el contexto. Después, la accidn
necesaria para proceder a la intervencion. Y
finalmente, las estrategias para recuperarse y
aprender de una crisis empresarial.

CLAVES PARA LA LECTURA

Para una visualizacién rapida de las principales aportaciones, ir a el

Resumen Ejecutivo (pag. 14)

Para mayor desarrollo sobre los factores relevantes en cada una de las
fases de la crisis empresarial, visitar las secciones correspondientes

Para buscar inspiracion en cuanto a las herramientas, métodos y
materiales de ensefianza, ir al Plan de Estudios SmartUp

Para investigacion cientifica actualizada hasta la fecha, pueden

consultar por mail a: j.f.alvarado.valenzuela@hva.nl. De esta forma podemos
intercambiar impresiones y preparar mejor a las empresas y negocios para
tiempos turbulentos
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RESUMEN EJECUTIVO

El Marco General SmartUp es una compilacion de

temas que son importantes para los investigadores y los
profesionales en la identificacién de las sefiales de alerta
temprana de una crisis empresarial. Estos temas se han
agrupado en seis secciones diferentes, y luego se han
elaborado recomendaciones para contribuir a la elaboracion
del plan de estudio y los médulos online

FRACASO EMPRESARIAL
EN ETAPA INICIAL

MARCO DE INTERVENCION

06

csc @

Medidas a lo

largo del tiempo:

Las soluciones a corto y largo plazo
deben compatibilizarse para evitar
una crisis empresarial. Las primeras
sefiales pueden desencadenar una
reaccién inmediata que debe
alinearse con acciones a mas largo
plazo para fortalecer la capacidad
de recuperacién de la empresa.

i

Contexto Externo:

Las sefiales en el mercadoy en la

sociedad requieren un atento s
seguimiento especialmente los
aspectos legales y las regulaciones
del mercado. La internacionalizacién
necesita atencion especial porque
coexisten multiples contextos.

Ideas de auto-evaluacion:
La lista de preguntas inspira a los
empresarios a identificar sus

fortalezas y debilidades. Los temas
deben adaptarse a su propia
situacién, y la situaciéon de sus

partes interesadas.

o

ART U

screening for business health

Crisis Empresarial:

La causa del fracaso y las
condiciones de riesgo cambian en
los diferentes paises y sectores. Nos
centramos en las definiciones de
crisis empresarial y la diversidad de
términos utilizados actualmente.
Los asesores y educadores deben
apoyar a los empresarios para

evaluar las sefiales de alerta
temprana y tomar medidas
preventivas.

Empresarios Como Personas:
Las caracteristicas personales de los
empresarios influyen en la crisis
empresarial. Por lo tanto, las

respuestas de capacitacién deben
tener en cuenta las habilidades de
gestion personal, como la motivacion,
el liderazgo, la negociacion, la creacién
de redes y las oportunidades de
deteccion.bericksichtigen.

14
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~ (&9) 12 sEccioN

Esta dedicada a las definiciones de crisis empresarial y la diversidad de términos utilizados
actualmente. Los casos de fracaso y las condiciones de riesgo cambian en los diferentes
paises y en los diferentes sectores. Nos centramos en las definiciones de crisis empresarial
y la diversidad de términos utilizados actualmente. Los asesores y educadores necesitan
apoyar a los empresarios para evaluar las sefiales de alerta temprana, identificando la
delgada linea de riesgo que podria conducir a un mejor resultado o fracaso.

Identifica las condiciones propias para empresas en diferentes etapas. Dependiendo del
formato legal que la empresa tenga o la etapa de crecimiento, la raiz de los problemas sera
diferente. Transicion y crecimiento presentan grandes oportunidades, pero los problemas
mas pequefios también podrian crecer si no se tratan de antemano. Esto incluye problemas
a nivel personal del emprendedor, especialmente en el autoempleo.

- (&) 32 sECCION

Se presta especial atencion a las caracteristicas personales de los empresarios y su
influencia en la crisis empresarial. Los informes de organizaciones que ayudan a empresarios
con problemas mencionan repetidamente el papel del duefio de la empresa en una crisis
empresarial. En esa linea, el desarrollo personal implica capacitacién profesional sobre la
gestion de un negocio, pero también para mejorar las habilidades individuales, como la
motivacion, el liderazgo, la negociacion, la creacion de redesy las oportunidades de deteccién.

() 4 SECCION_

Ofrece una extensa lista de preguntas que podrian inspirar a los empresarios a identificar
cuales son sus fortalezas y debilidades. Dadas las diferentes realidades de cada empresa,
resulta muy Util una lista de temas para adaptarse a su situacién de los empresarios y la de
las partes interesadas en el negocio stakeholders).

__([[]) 5°SECCION

Se presta atencion a las sefales externas tenidas en cuenta como advertencias para estar
atentos a desde eventos del mercado a como la sociedad donde las empresas actuan. Se
presta especial atencion a la internacionalizacion porque se deben tomar en cuenta multiples
contextos. Por supuesto, se abordan los aspectos legales y las regulaciones del mercado..

(/) 6°SECCION

Reunimos una serie de observaciones sobre las soluciones a corto y largo plazo que deben
simultanearse para evitar una crisis empresarial. Las primeras sefiales pueden desencadenar
una reaccion inmediata que debe alinearse con consecuencias en el futuro que fortalecen la
resistencia de la empresa.

En los anexos, hay una lista de organizaciones que apoyan a los empresarios en las sefiales de
alerta temprana de diferentes paises.
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SECCION 1- ;QUE CONSTITUYE
UNA CRISIS EMPRESARIAL?

Se alcanza una crisis empresarial
cuando la situacion ha llegado a
una amenaza inmediata para la
existencia de la empresa.

Tales circunstancias pueden resultar
de un hecho eventual o evolucionar
durante un periodo de tiempo;
también puede tener una raiz tanto
Interna como externa.

Existen diferentes etiquetas para distinguir diferentes tipos o etapas
de la crisis. Por ejemplo, Frere, Zureck y Bensch (2019) utilizan las
etiquetas crisis estratégica y crisis de ganancias, crisis de liquidez
y bancarrota para distinguir entre tipos crecientes de crisis.

Las crisis estratégicas se refieren a situaciones en las que una
empresa pierde el potencial de éxito, lo que lleva a desventajas
competitivas debido a la falta de enfoque estratégico, falta de
innovacion o mala gestion, mientras que las crisis de ganancias
son aquellos en los que los flujos de ingresos se deterioran, lo que
resulta en una reduccion de la calidad crediticia o en situaciones o
un aumento de la deuda, situaciones en que a pesar de la crisis, la
empresa aun podria reorganizarse y superar la crisis.

Durante las crisis de liquidez, una empresa ha llegado a situaciones
donde una falta acuciante de fondos de liquidez esta restringiendo el
alcance de la accién. El estado de quiebra, o insolvencia - finalmente
significa que la compaiiia ya no puede superar las crisis de liquidez
y tendra que ser liquidada para pagar sus deudas.

www.smartupproject.eu



Alternativamente, Early Warning Europe' ha disefiado
una clasificacion basada en la gravedad de una
crisis empresarial, asi como la accion requerida:

HISTERICA

cuando el empresario se enfrenta a un problema que puede resolverse facilmente, pero
hay una reaccion exagerada. Un ejemplo es una sancién impositiva puntual. En esa etapa,
solo se necesita un botiquin de primeros auxilios cuando un consultor diagnostica y
brinda la solucién administrativa o legal adecuada para resolver el problema.

% HOSPITAL

El diagndstico de los consultores identifica sefiales de alerta temprana que podrian
conducir o mostrar un negocio en mitad de una crisis. En esta etapa, los asesores o
mentores especializados pueden proporcionar experiencia y consejos para superar la
crisis y trabajar juntos en una solucién.

HOSPICIO

Para reducir los costes del fracaso. Algunas empresas pueden pedir ayuda cuando es
demasiado tarde; las acciones se centran en recuperar la situacion personal de los
empresarios y reducir al maximo los dafios y consecuencias de la insolvencia. Tomar
decisiones rapidamente para evitar mas pérdidas es la clave, y encontrar soluciones
legales y administrativas para atravesar el proceso de insolvencia.

O v e e e e e |ndependientemente
de las etiquetas que se utilicen:

Comprender qué constituye una crisis
empresarial, el hecho de que existan
T diferentes tipos o etapas de crisis y que
ol mie I cada uno requiere una respuesta diferente
e es una pieza inicial que cada empresario o
A European Network helping asesor de empresas necesita identificar
companies in distress antes de poder tomar la medida adecuada.

.
Vo——

1 for more information about this project, please visit:ww.earlywarningeurope.eu/
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ORIGEN DE LA CRISIS EMPRESARIAL

Una crisis empresarial puede tener diferentes origenes
y los empresarios y asesores de empresas necesitan
comprender bien las senales de alerta temprana.

Por ejemplo, tanto los “golpes de mala suerte” como los
“errores” pueden ser el origen de los fracasos empresariales
(Cardon, Stevens y Potter, 2011). Estos pueden ser el resultado
de fracasos provocados internamente o externamente, los
cuales pueden ser previsibles o no.

IDENTIFICANDO UNA CRISIS EMPRESARIAL

Nos basamos en
proyectos existentes
que se centran
principalmente en
sefiales financieras
y de recuperacion
y operamos con un
empresario mentor
/ consultor, creando
una red de mentores
y consultores
voluntarios y
estableciendo
protocolos sobre
como llevar a

cabo su relaciéon
para ayudar a

los empresarios

en dificultades de
manera efectiva y
prevenir el fracaso.

EWE ha desarrollado un completo programa de intervencion
para ayudar a empresarios que se enfrentan a dificultades en
diferentes paises europeos. Mientras que la angustia es un
sentimiento subjetivo, EWE sostiene que también se necesitan
criterios objetivos para una mejor identificacion.Los indicadores
que se usan para aceptar empresas en su programa son los
cinco siguientes: facturacion, liquidez, deuda, estructura de la
empresay manejo y gravedad de los problemas.

Los indicadores financieros no son las uUnicas sefales de
alerta temprana: incluso cuando la empresa esta bastante
organizada y saludable, el hecho de que el empresario busque
asesoramiento o0 ayuda para situaciones como enfermedad,
desacuerdos entre los duefios / gerentes, problemas familiares
cuando estan involucrados en el negocio, y las amenazas
externas pueden considerarse sefiales de alerta temprana.
También un duefio del negocio que esta cerca de la edad de
jubilacién en un negocio familiar, pero aun debe confiar en el
futuro sucesor requiere atencion adicional ya que esto puede
constituir una sefial de advertencia

La falta de confianza en el futuro y el estado mental del
empresario comienza a hacerse presente en el entorno de
trabajo rapidamente y ligeramente en las cifras financieras y
en las pérdidas de clientes, ya que a menudo tienden de forma
inconsciente a “matar el negocio” comunicando sus dudas
sobre su continuidad a su entorno no familiar, principalmente
trabajadores y clientes. Las transferencias de empresas
necesitan un proceso legal claro y transparente para mantener
la confianza de todas las partes interesadas, a veces incluso se
incluye la mediacion familiar.

20
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El papel de la prevencion es diferente en
todos estos origenes. Por ejemplo, una crisis
provocada internamente podria ser el resultado
de enfermedad repentina del fundador y de la
incapacidad de seguir dirigiendo la empresa.
Dicha enfermedad no se puede prevenir, y un
reemplazo para gestionar la empresa puede
llevar demasiado tiempo la adaptacion.

Otro ejemplo de crisis provocada internamente

es la alta rotacién del personal. Tal situacién
podria prevenirse promoviendo practicas en
la empresa para mantener al personal por
mas tiempo, ofreciendo salarios mas altos o
bonificaciones.

Un estudio sobre la existencia de factores que
conducen a la insolvencia muestra factores
que influyen en la resolucién de la insolvencia,
tales como el endeudamiento, la edad
de la empresa, la duracion del estado de
insolvencia, la forma juridica de la empresa 'y
el tipo de procedimiento (Alonso Mendez et al.,
2017).

En ese informe, se sugiere que se creen perfiles
de empresas basados en esos parametros para
proporcionar un mejor soporte para aquellos
con mayor riesgo.

CONTRIBUCION AL
PLAN DE ESTUDIO SMARTUP

Basandonos en la informacion que
se necesita para identificar una crisis
empresarial, y teniendo en cuenta la

diversidad de causas y condiciones de una
crisis empresarial, incluida la situacion por
pais y region, sugerimos que en el plan de
estudio SmartUp se desarrolle el contenido
sobre una crisis empresarial y como
identificarla, relacionandola concretamente
con la capacidad de los empresarios para
evaluar e identificar riesgos en sus negocios.

21
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Seccion 2 - Crisis en
04 diferentes etapas del
emprendimiento







Existen diferencias entre crisis y fracaso en
empresas recientemente establecidas (startups) y
PYME consolidadas. Mientras los origenes o las causas

del fracaso y crisis podrian ser similares, la principal
diferencia radica en las consecuencias para el futuro.

Los auténomos o empresarios independientes constituyen un grupo significativo de empresarios
en Europa; con aproximadamente 1 de cada 10 europeos registrados como tal. Trabajan como duefios
de negocios independientes bajo su propio riesgo y gasto y no tiene empleados y se puede encontrar en
muchos sectores diferentes.Se incluyen tanto trabajadores altamente calificados en sectores creativos
como escritores y productores, como trabajadores de servicios personales o profesionales, por ejemplo,
pelugueros o contables y puede operar bajo una variedad de formas legales.La forma legal del negocio
es esencial para establecer la responsabilidad del empresario en caso de procedimientos de insolvencia.

Segun Eurofund (2017),
se distinguen cinco
tipos principales de

autoempleo, segun el
nivel de dependencia de
los demas, el nivel de
ingresos y el alcance del
trabajo no remunerado.

7.4 8

MILLONES MILLONES
Auténomos que Auténomos Pequefios Auténomos Empleo
emplean aotra con estabilidad comerciantesy  vulnerables o encubierto
persona alargo plazo trabajadores dependientes
ocasionalmente agricolas

La organizacién holandesa Divosa sefial6 ademdas que existe una variacidn considerable entre
empresarios independientes en términos de capital humano / elementos emprendedores y la ambicion.
En consecuencia, desarrollaron un conjunto de seis perfiles que van desde por ejemplo, del “solista
de éxito” al “visionario con experiencia”, seflalando diferentes factores de riesgo y aproximaciones de

apoyo.

24
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Eso se ha demostrado porque existe un grupo
de factores en varias etapas que son claves para
determinar el futuro de la empresa, y estos son:
para empresas en multiples etapas, industria,
tamanfo, rentabilidad y pertenencia a un grupo
(Camacho et al., 2012).Basdandonos en esos
factores, las empresas que acaban de empezar

deberian prestar especial atenciébn a otros
factores que las empresas consolidadas ya han
resuelto o bien empresas mas grandes deben
tener en cuenta factores que no son importantes
para los trabajadores por cuenta propia.

La crisis empresarial suele ir acompafiada de

empresarial. Las medidas a tomar en varias
etapas son vitales para evitar el cierre de un
negocio. Las matizaciones (variaciones) en estas
descripciones estan, por supuesto, presentes en
los negocios. Por ejemplo, algunos empresarios
estdn involucrados en nuevas empresas
(respaldadas por capital de riesgo) y quién puede
pasar con relativa facilidad al proximo reto
empresarial.

También, hay propietarios-gerentes de PYME
bien consolidadas que atraviesan una crisis y
sufren efectos (financieros y emocionales) mucho
mas largos, incluso aunque la empresa pueda

periodos de altibajos inherentes a la trayectoria sobrevivir a la crisis.

Para los auténomos, una de las sefiales de alerta temprana mas importantes a tener en cuenta es la
pérdida de clientes claves (Hill, n.d.) ya que generalmente atienden a un numero limitado de clientes.

A
Crovalor — VISIONARIO EXPERIMENTADO
reacion
(.:OI'.T'IO
objetivo ‘ PROPIETARIO DE PEQUENIO NEGOCIO
~
PERSEGUIDOR APASIONADO DE OPORTUNIDADES
Ingreso d EMPLEADO INDEPENDIENTE
Personal
Creacion
acor m SOLISTA CON TALENTO
objetivo
v w HOMBRE ORQUESTA
< >
(Actualmente) No Extensivo
Competencias Competencias
Emprendedoras) Emprendedoras

Grdfico 1 Tipologia de los emprendedores independientes (fuente: Divosa, 2019)

Esta situacion también se aplica a otros tipos de empresarios que dependen de uno o unos pocos
clientes. En segundo lugar, y debido a la naturaleza misma de su actividad en solitario, los cambios en su
situacion personal siempre deben considerarse con precaucidén. Si se trata de relaciones personales,
particularmente crisis matrimoniales o enfermedad de un conyuge o hijos, retos psicoldgicos personales
o adicciones o infortunios como incendios o robos pueden distraer a tales empresarios de sus negocios
y ser un punto de partida de problemas en cascada que podrian terminar en una crisis empresarial.

Otro aspecto a considerar, es la colaboracién con otros profesionales. Los empresarios que
desempefian su actividad en solitario necesitan tantos consejos y apoyo como las empresas mas
grandes porque una persona no puede saberlo todo. No buscar asesoramiento profesional o tener
participacién reducida en reuniones de networking debe considerarse una sefial de que su negocio
podria ser vulnerable a cambios repentinos en el mercado.
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Un aspecto critico de las nuevas
empresas es la experiencia de los
fundadores. Por lo general, los
emprendedores son mas jovenes,
tienen menos experiencia y estan
probando nuevas ideas en el mercado.

Es por eso que la falta de experiencia del equipo directivo o fundador
podria equilibrarse al incluir asesores con mas experiencia (Nawaz, 2014).
Ademas, este tipo de empresas generalmente buscan nuevas formas de
negocio, y su curiosidad podria ir aparejada de una falta de enfoque.
Hacer un seguimiento de las metas y objetivos es necesario para evitar
una crisis en las primeras etapas.

Tambiéndebidoasucargadenovedad,asemejanzadelosemprendedores
independientes, las nuevas empresas dependen generalmente de un
numero limitado de clientes, por lo que cuando no logran aumentar
o diversificar su base de clientes, esto debe considerarse un sefial de
advertencia potencialmente peligrosa.Y cuando encuentran suficientes
clientes, el aumento de las quejas de los clientes es un problema
significativo para nuevas empresas (Hill, n.d.).

Su reputacién podria verse dafiada y, por lo tanto, se recomienda
garantizar la calidad a sus clientes y comenzar a construir una base de
lealtad para continuar expandiéndose en lugar de recibir quejas ya que
eso podria conducirles a una crisis.
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Por lo tanto, es esencial tener un buen equipo de
contabilidadocontrataraunasesorfinancierodeconfianza
para apoyar la escalada en esta fase critica.Como nota
adicional, cuando los inventores, investigadores, cientificos
o técnicos expertos establecen una empresa, generalmente
tienen menos experiencia en gestidbn empresarial y otras
areas criticas como habilidades comerciales y de marketing.
Es aconsejable darse cuenta pronto de las capacidades y
limitaciones del equipo, para contratar asesores externos o
gerentes experimentados cuando sea necesario.Otro factor a
tener en cuenta es la rotacién de empleados, especialmente
cuando se trata de salida de “personal clave” (Begbies Traynor
Grupo, 2020). Las empresas en crecimiento que se enfrentan
a cambios de planes y decisiones podrian provocar que parte
del equipo esté de acuerdo, mientras que la otra parte no esté
muy satisfecha con la situacion

Para las empresas en
ascenso, tener un claro
flujo de caja es lo que
manda (Nawaz, 2014).
Empresas que estan en
proceso de crecimiento
pueden perder
facilmente el control

de nuevas inversiones

0 adquisiciones, y los
asesores de empresas
encuentran que muchos

Por lo general, existe una dependencia del capital de otros
de ellos hacen frente a & P P y

la toma de decisiones podria acarrear problemas cuando la
un déficit de efectivo de empresa esta en crecimiento. Un aspecto importante es contar
con un buen plazo para la contratacion con proveedores y
forma constante para contratistas. Los asesores han identificado que las empresas
pagar los costes internos en crecimiento a menudo ignoran que renovar o renegociar los

. contratos importantes que llegan a su fin es la mejor manera
(Begbles Traynor Grou P de continuar el negocio y evitar crisis (Begbies Traynor Group,

2020). 2020).Al mismo tiempo, existe presion sobre estrictos plazos
y el logro de objetivos, y es por eso que prestar atencion a
los acuerdos y contratos es de suma importancia.Por ejemplo,
cuando al vender la empresa, puede haber presion por parte
de los inversores, causando malos o apresurados tratos.

Las empresas que han alcanzado la madurez han
sido capaces de sobrevivir a los dificiles primeros

afios y han ampliado una base de clientes Basandonos en las etapas criticas del

suficiente para mantenerse en el mercado.
Algunos paises aspiran a tener muchas PYME
consolidadas debido a los beneficios de que
proporcionan empleo, ingresos y, por supuesto,
su producto o servicio.

Irlanda, por ejemplo, tiene la ambicién nacional
de aumentar la tasa de supervivencia de las
PYME en los primeros cinco afios en un 25%, con
independencia de alertas tempranas (Gobierno
de Irlanda, 2018. La clave para las empresas en
esta etapa esta en diferenciarse o prepararse
para morir (Nawaz, 2014) porque otras empresas
competiran en el mismo sector. Las empresas ya
consolidadas deben mantenerse al dia con los
cambios para evitar una crisis.

establecimiento del negocio y en su
forma legal, sugerimos que el contenido
del plan de estudio se centre en
encontrar la fuente de los problemas
de cada empresa, la raiz de la crisis.
Los procesos de transicion entre esas
etapas deben fortalecerse, asi como
identificar adecuadamente los cambios
de las fortalezas, oportunidades 'y
crecimiento del equipo. Ademas, se
requiere atencién adicional para un
equilibrio de asuntos personales y
profesionales, especialmente en el
trabajo por cuenta propia.

SMART UP EARLY STAGE BUSINESS FAILURE INTERVENTION FRAMEWORK
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Seccion 3 -
05 La situacion personal
del empresario







El principal
tomador de
decisiones
(decision-maker)
sobre medidas
preventivas

es el propio/a
empresario/a.

Por lo tanto, esta
seccion explora
caracteristicas que
son importantes
cuando se
analiza la causa
raiz de la crisis
empresarial.

Avanzando, hay caracteristicas
especificas para los empresarios

de pequefias y medianas empresas
gue necesitan colaboracién de
contables, asesores financieros y
asesores de desarrollo de negocios
e incluye lo siguiente:

SECCION 3-LA SITUACION PERSONAL
DEL EMPRESARIO

desafiante hablar sobre

Muchos empresarios encuentran
sus problemas y son reacios a hablar sobre su estado mental
psicolégico o sus problemas personales. Dichos datos no estan
disponibles publicamente, pero algunas iniciativas han recopilado
informacion valiosa sobre los empresarios. El AUAS Fenix Project?
recopilé historias de mas de 900 empresarios donde las situaciones
personales son siempre el nucleo de como identificar problemas
en sus empresas. Empresarios aconsejaron a los estudiantes
con los que se entrevistaron que se ayudaran y guiaran sobre la
conciliacion vida personal y trabajo.Los principales consejos que
surgieron fueron, hacer acuerdos por escrito y pedir ayuda y apoyo
al tomar decisiones importantes.

La red COSME de la UE para Early Warning® evalué a mas de 3500
empresarios en dificultades en cuatro paises piloto (Polonia, Italia,
Grecia y Espafia). Identificaron que los aspectos psicoldgicos y
sociales son muy relevantes en el proceso de quiebra. Algunos
ejemplos se refieren a depresion, agotamiento, problemas comunes
como divorcio o enfermedad. Estos factores aparecen como causas
y consecuencias de la bancarrota. Para los empresarios, existen
retos donde los servicios profesionales mas alla de los asesores
de empresas habituales, a veces son necesarios. El apoyo de
los profesionales de la salud y el bienestar puede ser el nucleo
de resolucién de situaciones personales que podrian llevar a
una crisis empresarial. Una red de colaboracion entre asesores
de empresas y profesionales de la salud y el bienestar seria una
situacion ideal para evitar el fracaso empresarial. Como ejemplo, el
equipo de investigacion de AUAS comparti6 algunos consejos con
la Fundacion Nacional Holandesa para la Prevencién del Suicidio,
ya que empresarios en apuros a menudo los contactan, aunque no
saben aun como hablar con ellos en su “propio idioma”.

Indicadores
financieros
anuales

(Lang y Schmidt 2015)

Identificacion por
transacciones
bancarias

(Lang y Schmidt 2015)

Comparacion con
la competencia

(Bisson y Dinner, 2007)

El papel de los asesores es ayudar al empresario a realizar
los cambios necesarios para prevenir o resolver una crisis
empresarial.
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Un factor critico para los emprendedores es
reunir conocimiento y experiencia para
iniciar y gestionar un negocio. Esto puede ser
adquirido a través de la formacion formal,
pero también puede ser una combinacion de
formacion y practica.Articulos de revistas del
area de emprendimiento ponen mucho énfasis
en los consejos que los emprendedores pueden
utilizar para cambiar su comportamiento y el de
Sus empresas.

Un término conocido es “capaz de pivotar”
(Luenendonk, 2014), que significa encontrar
soluciones alternativas cuando las cosas no salen
segun lo planeado. En otras palabras, ser flexible.

Otro aspecto importante es ser capaz de
comprender los conceptos basicos de las
finanzas de las PYME y su situacion financiera.
NACEC y Momentum en Irlanda han descubierto
que las PYME no se dan cuenta de que estan en
problemas hasta que es demasiado tarde, y la
mayoria de las veces, la razén que hay detras es
la falta de educacién financiera y de habilidades
analiticas.

Hogeschool van Amsterdam

PROGRAMMA ONDERNEMERSCHAP
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TOOLKIT PROJECT FENIX
8 RESULTATEN

Hier vind je de digitale toolkit die hoort bij de lesmodule van het onderzoeksproject
Fenix met meer informatie, handige tools, tips en links om de opdracht te maken.

1. PROJEETFENIX

[l

7

R »

EXPERIENCIA EN NEGO-

La clave paralos empresarios es proporcionarles
las habilidades y unos sélidos fundamentos de
analisis financiero para que puedan interpretar
los numeros de sus empresas, resultando
beneficiosos los ejemplos de casos de estudio
de PYMES para que aportaran luz sobre esta
necesidad.

Un dltimo aspecto es la identificaciéon de las
fortalezas en cuanto a los conocimientos y
experiencia del emprendedor(es) y de los
empleados. Es util identificar a la persona que
puede desarrollar el mejor papel en la compafia,
y también tener un plan b si esa persona deja de
estar implicada en el proyecto empresarial.

La base de datos del proyecto Fénix Project
también muestra que los conflictos entre socios
o empleados también estan en el centro de las
crisis empresariales.

2 Mas informacion sobre este proyecto puede encontrase en la pagina www.hva.nl/toolkitfenix Para decripciones generales
en Inglés, la web del proyecto de investigacién de la AUAS “Fracaso y Recuperacion” esta disponible

3 Maés informacién sobre esta iniciativa esta disponible aqui: https://ec.europa.eu/easme/en/cosme-0
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ASPECTOS PSICOLOGICOS

Como destacamos anteriormente,
los problemas psicoloégicos pueden
convertir rapidamente un negocio
saludable en una crisis empresarial

Pensemos en la depresidn, el agotamiento o el
trauma como ejemplos. Como se sefald, estos
indicadores no se muestran en la contabilidad
ni en los numeros, en las primeras etapas del
negocio. Solo se identifican al rastrear el origen
de los problemas de empresas ya en apuros.

Momentum en Irlanda informa que los aspectos
psicologicos que se necesitan para apoyar las
habilidades de liderazgo son muy necesarios
en momentos de desafios empresariales.
Las habilidades mas importantes incluyen
comunicaciéon y negociacion.

¢ WorkshopBank

Force-Field Analysis

SEARCH WORKSHOPBANK
Force-Field Analysis is a structured decision
making technique to help you improve the
chances your change project or program is
successful.

The idea behind Force-Field Analysis is that

when change isn't moving forwards as you

would like it's because there are equally

strong restraining forces holding back the

driving forces. design and deliveryou
workshop or program.

STARTHERE ~ PRICING ~ ABOUTUS  FREETOOLSv LOGIN

Este consejo también ha sido compartido por
los empresarios que participaron en el Proyecto
Fénix, lo que sugiere que ser capaz de llegar
a acuerdos con otros y el cumplimiento de
las promesas ha ayudado a los empresarios a
superar las crisis empresariales y a recibir ayuda
de personas de su alrededor.

Un concepto que ayuda a comprender la
complejidad del cambio cuando se tienen en
cuenta a otras personas es el analisis Force-
Field4.

La cuestion principal es que cada cambio
necesita integrar fuerzas para resolver posibles
problemas, pero algunas fuerzas evitan que se
implementen esas soluciones.

4 This website provides extensive information about this method: https://workshopbank.com/force-field-analysis
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 https://workshopbank.com/force-field-analysis
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La siguiente figura muestra la
curva de cambio de un individuo:

Fuente: The Force-Field website 2020
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ENTRECOMP

El Marco de Competencias Empresariales de la
Comisién Europea propone que haya diferentes
niveles, donde se puedan fortalecer las
competencias empresariales.

Su guia del usuario (McCallum, 2018) recomienda el uso de tres competencias principales:
creatividad, trabajar con otros y movilizar recursos como habilidades principalesy especificas
ya que la educacion financiera y la resistencia son parte de esto. Si bien estas competencias
generalmente estan vinculadas a emprender un negocio o actuar como profesional de forma
emprendedora (por ejemplo, en el contexto del intraemprendimiento) éstas son relevantes ante
una crisis empresarial. Por ejemplo, cuando los tiempos son dificiles, la educacién financiera
es de importancia critica pero también lo es poder cooperar y explorar el entorno en busca de
nuevas oportunidades.

La prevencion de una crisis empresarial se puede aprender desde el desarrollo de competencias,
y la capacidad de resistencia desarrollada durante la crisis puede ser aplicada de nuevo para
conseguir una rapida recuperacion o reinicio de un nuevo negocio después de la crisis. Sin
embargo, hasta ahora “ser capaz de reconocer sefales de alerta temprana” como tal todavia no
formaba parte del Marco de Entrecomp, lo cual puede ser una omision.

Dado que el Marco
de Competencias
Emprendedoras/
Empresariales

ha comenzado a
usarse en programas

educativos, es necesario Vﬁf:ssas
crear vinculos con

los médulos sobre
alerta tempranay las
competencias.

g

ol
)
=2
S 2
S o
o wn
(7]

Figure 3: EntreComp Visual Representation of competences
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El siguiente caso
asistido bajo el
programa Early
Warning en
Madrid es un
claro ejemplo de
la complejidad
de los aspectos
psicolégicos en el
emprendimiento.

Dos hijos se pusieron en contacto porque el negocio de su padre,
una clinica dental, estaba perdiendo clientes y recibian muy pocas
ganancias en los ultimos seis meses. Su padre no pudo explicar a
su familia por qué estaba sucediendo eso. Se necesit6 la mediacion
familiar para permitir el acceso a las cuentas bancarias comerciales
y las transacciones financieras de la empresa. Después del analisis
por un mentor financiero, se revel6 que estaba pidiendo a sus
clientes que adelantaran los pagos para comprar materiales y
productos para los tratamientos.

Ese dinero salia de las cuentas del negocio, pero no existian
registros de compra de materiales para los tratamientos. No
solo se retrasaron las compras, sino también los tratamientos
del cliente. Confrontado por la informacion financiera, el
propietario le confesé a su familia que tenia una adiccion al juego
y que necesitaba ayuda. Estuvo pidiendo préstamos personales 'y
usando tarjetas de crédito revolving para comprar los materiales
y productos y compensar los gastos personales gastando los
anticipos de sus clientes, y cuando no podia pagar los préstamos,
empez6 a retrasar los tratamientos ya que no tenia dinero para
comprar el material.

Pidi6 la baja por enfermedad para seguir un programa publico
para tratar su adiccion, uno de los hijos se hizo cargo de la clinica
dental mientras tanto y contraté a un dentista. Se llegd a un
acuerdo con su banco en forma de una hipoteca sobre la clinica en
condiciones de pago asequibles e intereses para pagar las deudas
de su padre y lanzar una campafia de marketing para recuperar
clientes, después de seis meses la clinica volvié a crecer. Ahora el
padre y el hijo dirigen el negocio juntos.

CONTRIBUCION AL PLAN
DE ESTUDIO SMARTUP

En funcién de las caracteristicas personales
necesarias para identificar y gestionar una
crisis empresarial, sugerimos que en el
plan de estudio se desarrolle contenido
para el desarrollo personal del propio
empresario. Los aspectos principales
serian bienestar psicolégico, motivacion,
liderazgo, negociacion, creacion de redes
y deteccion de oportunidades.
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Seccion 4 - Habilidades

06 requeridas para la
prevencion de la crisis







SECCION 4-HABILIDADES REQUERIDAS
PARA LA PREVENCION DE LA CRISIS

Combinando la situacion personal Once a diagnosis can be made, the
del empresario con los indicadores ST PRENELIr CE ORI TNETE e

. . s withwhom to look for further advice
del negocp, es esencial f'Jarse en la and acquire the strategies and tools
combinacion de las sefiales tempranas tostrengthen the capacities of their

dentro de un simple diagnéstico. SemTRE) 1 [PrEvEnt d arsk.

INSPIRACION PARA CREAR ]
HERRAMIENTAS DE AUTOEVALUACION.

The Ludwig-Fréhler-Institut (2001) en Alemania ha desarrollado un breve cuestionario
que consta de 14 preguntas para ser respondidas en una escala Likert de 4 puntos
que deberia ayudar a las PYMES a mantener una vision general de la salud
de su negocio. Cuantas mas preguntas afirmativas puedan responderse, menos
probable sera el inicio de una crisis empresarial.

01 ¢Siempre sabes cémo va tu negocio?

02 ¢Calculas en funcién de los costes operativos reales?

03 :Son mejores tus ventas en comparacion con el afio anterior?

04 ¢Haces estudios de mercado regularmente?

05 ¢Las causas de la migracion de clientes (regular) son conocidas por tus competidores?

06 ¢Tienes una base de clientes suficientemente grande?

07 ¢Le das gran importancia a la apariencia de tu empresa?

08 ¢Sabes si tus empleados estan suficientemente motivados?

¢Sabe cada empleado con precisidn sus tareas y responsabilidades, asi como las de sus
09 comparieros?

1 o ¢Estas formandote en gestién empresarial?

1 1 ¢Tienes un sistema de reclamaciones que funcione? ;Supervisas los niveles de solvencia de
tus clientes?

1 2 ¢Esta garantizada tu solvencia siempre?

1 3 ¢Todas tus inversiones estan coordinadas con el plan de financiacion?
¢Tus retiradas privadas de fondos estan siempre coordinadas con el resultado
14 operativo(pérdidas/ganancias)?
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Estos indicadores estan en
linea con las diez pautas para
la prevencion de crisis en los
negocios a los que Fischery
Hose (2019) apuntan.

01
02
03

04
05

06
07

09
10

holisticos

inversores

Muchas de estas preguntas pueden ser dificiles
de comprender por parte de los emprendedores
y asesores por su terminologia, si son muchas
las dudas al respecto, ello puede ser un buen
indicador de que es necesario recurrir a la ayuda
profesional de asesores para resolverlas y
aprender. Para finalizar esta seccién, el proyecto
sobre Acciones Tempranas sobre Problemas de
Deuda (Van Teeffelen, 2019) enfatiza que el riesgo
debe ser incluido en toda mentalidad empresarial
(management mindset).

Su investigacion en curso muestra (hasta ahora)
que las deudas comerciales se evitan mejor cuando
se acuerda que los pagos a los proveedores se
distribuyan a lo largo del tiempo, la adquisicion
de algunos recursos se realiza en tramos mas
pequefios y la diversidad de productos ofrecidos
se amplia ligeramente. De esta manera, las PYMES
pueden hacer frente mejor a los riesgos mas altos y
a su capacidad de pagar sus deudas a tiempo.

Estos autores sostienen que la economia del
conocimiento requiere que los empresarios se
centren en la sostenibilidad y viabilidad a largo
plazo al considerar no sélo lo que esta sucediendo
en su organizacidén interna sino también lo que
esta sucediendo (incidencias, impactos,...) en toda
la cadena de valor en la que su organizacidn esta
incluida. Especificamente, sefialan la necesidad de
que las empresas consideren lo siguiente:

Soporte en controlling a través de escenarios de gestién

Uso de estandares y puntos de referencia para comparaciones internas y externas, incluidos
los sistemas de deteccién temprana de riesgos e inteligencia de negocios

Asuncién de la complejidad a través del pensamiento en red (pensar en global) y sistemas

Generar hojas de balance de conocimiento para representar factores blandos (soft factors)
y cadenas de valor a nivel interno y externo (dependencias), en particular también para los

CONTRIBUCION AL PLAN
DE ESTUDIO SMARTUP

Sugerimos que el contenido del
plan de estudio se desarrolle
para permitir a los duefios de
negocios evaluar sus propias
compaiias. Un sistema de
checklist puede ayudar a los
empresarios a agregar aspectos
que se adapten a la realidad
de cada empresa. Esas pruebas
podrian adaptarse a la situacién
de diferentes paises y sectores que
asi lo requirieran y de diferentes
partes interesadas (stakeholders)
que pueden contribuir con su
diversa experiencia.
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Seccion 5 -
07 Control del contexto
SOCio-econdmico







SECCION 5 - CONTROL DEL
CONTEXTO SOCIO-ECONOMICO

Las sefiales de alerta temprana

también se encuentran en el contexto
socioecondmico en el que las empresas
comercializan. Mientras que muchos de
estas tendencias pueden comprobarse a
través de una monitorizacién tecnologica,
no todos los empresarios pueden
permitirse esas herramientas ni tampoco
tienen tiempo para vigilar todas ellas.

EXPERIENCIA DE LOS
ASESORES EXTERNOS

NoO es so rp rendente No hay tiempo suficiente ni capacidad para administrar

.. un negocio y aun asi poder dedicar suficiente tiempo

que el conocimiento para recoger la informacion a analizar. Es por eso

: : que el uso de redes sociales y contactos informales

y Ia experlenCIa dEl proporciona pistas valiosas que pueden interpretarse
emprendedgr Nno sean para prevenir la crisis empresarial.

suficientes para V|g||a r Otra forma es también delegar en asesores internosy

externos para mantener la vigilancia de las tendencias

tOd,a |a lnformauon que que estan sucediendo en el entorno social, politico y
esta ahi fuera, econémico donde el negocio esta activo.
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Por ejemplo, el control de inteligencia
empresarial incluye el analisis de datos
cuantitativos, asi como las tendencias por pais,
las estadisticas de las necesidades del mercado
por regiones o la identificacion de agentes locales

y globales por volumen de ventas y sectores.

Un enfoque mas cualitativo es controlar, a
través de la escucha de la gente e inclusiones
del feedback de los clientes. Tal acercamiento
permite conocer las prioridades de los clientes, el
cambio de preferencias, la diferenciacion con los
competidores y las oportunidades para innovar.

Aqui hay una lista de indicadores que se pueden encontrar a nivel
interno en la empresa y que proporciona pistas sobre la situacion en el
mercado:

Indicadores clave de marketing y logistica:

los informes periddicos de ventas, costes fijos y variables
proporcionan una idea de los cambios en el comportamiento
de los clientes

Liquidez y administracién financiera:

con la colaboracién del contables y / o asesores financieros,
existencia de un resumen sobre la recaudacion de deudas y
reestructuracion financiera.

Seinales de las partes interesadas (stakeholders):

las caracteristicas requeridas en el personal de la empresa (recursos
humanos), los perfiles disponibles en el mercado laboral y el perfil
del equipo del equipo directivo.

Seinales de estrategia:
establecimiento de limites sobre lo que se puede permitir perder.

Rutinas de control: averiguar la experiencia con la que cuenta la
empresay lo que los profesionales externos requieren.
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NEGOCIOS INTERNACIONALES

Zobel y Gellert (2016) proponen Siguiendo una ldgica de la matriz BCG, continGian
que las empresas (multinacionales) agrupando paises basadose en indicadores

deberian controlar los perfiles de financieros y el indicador BERI en una matriz de
. . dos por dos para determinar tanto los riesgos de

rles'go de los paises en los que inversion, asi como los riesgos generales de la

estan actuando. Han desarrollado cartera.

el modelo BERI para evaluar estos

proles de riesgo (risk proles) en Para identificar el lugar de las PYME en esta cadena

funcién de una gran cantidad de internacional es beneficioso vigilar la evolucion

o - i del mercado internacional, porque sin duda,
criterios, desde la estabilidad politica a porq
X la evolucién de esos mercados, afectara a las
hasta rangos salariales.

empresas mas pequefias antes o despueés

PARTICIPACION J| PARTICIPACION
CRITICA DOBLE [\ CRITICA SIMPLE

e——— NDICADOR FINANCIERO ———»

e——— PUNTUACION BERI >

Grdfico 4: Matriz de portfolio de inversion de Krupp 2000 (in Zabel & Gellert, 2016, p. 21)
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Segun Birkle y Hoffmann (2019), las sefiales de alerta temprana que
requieren una correccion de estrategia a menudo se ignoran, y es por eso
que una crisis de estrategia es seguida por un deterioro de las ganancias
debido a una disminucién en las ventas y / 0 un aumento de costes.

Aqui un resumen de los factores endégenos (dentro de la empresa) y
los exégenos (fuera, en el mercado) que estan en el centro de una crisis

estratégica.

Los “latentes” estan comunmente presentes y necesitan ser
monitorizados sistematicamente, mientras los “agudos” suelen ser
inesperados y dificiles de remediar.

No recogida sistematizada de
datos del entorno

Se contrae el desarrollo
macroecondmico

Falta de adaptabilidad

Incertidumbre politica

Falta de estrategia

Contexto

Controlling

Falta de estrategia corporativa
y planificacién

ENDOGENEUS

Direccion sobrepasada
Final de personas en puestos clave

Escasez de reservas de
materias primas

Cambios en los habitos de
consumo y compra de los clientes

EXOGENEUS

Declive del poder de adquisicién
Pérdida de imagen/reputacion

Falta de productos que puedan
suceder a los existentes

Pérdida de proveedores
o clientes importantes

Falta de aceptacion de los
productos en el mercado

Tabla 1: Indicadores de crisis de estrategia (Biirkle y Hoffmann, 2019, p. 104)

SMART UP EARLY STAGE BUSINESS FAILURE INTERVENTION FRAMEWORK

45



Ademas, al observar los indicadores financieros, |a
existencia de la crisis puede determinarse por los factores
(ejemplares) los cuales pueden ser provocados a nivel
interno o externo.

Problemas de calidad

INDUCIDA INTERNAMENTE

INDUCIDA EXTERNAMENTE

Competencia

Falta de derechos de propiedad
sobre los productos

Estancamiento del mercado

Situaciones de falta de Stock o
inventarios desajustados

Gastos de estructura excesivos

Cambio en el comportamiento
del comprador

INDUCIDA INTERNAMENTE

Costes de personal

INDUCIDA EXTERNAMENTE

Mercado de adquisiciones

Alta rotacién del personal

Tipos cambiarios

Imprevistos de funcionamiento

Convenios colectivos

Mala comunicacién entre
departamentos

Cambios legales

Tabla 2: Indicadores financieros de crisis (Biirkle y Hoffmann, 2019, p. 105)

HECHOS IMPREVISTOS

Como lo demuestra la
reciente expansion del
COVID-19, los eventos
imprevistos pueden
interrumpir el negocio de
forma repentina con un
significativo alcance.

Si bien es dificil prepararse para tales situaciones, esto
demuestra que asegurarse la existencia de un “fondo de
transicion” disponible es de ayuda al empresario, en caso de
que la actividad se detenga por algun tiempo.

Ademas, la situacién de COVID-19 ilustra la importancia de
ser flexible y poder moverse en diferentes mercados, por lo
que realizar pruebas de estrés de forma regular deberia ser
una parte esencial del repertorio de cualquier emprendedor.
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MARCO REGULATORIO

Segljn la experiencia En muchos sectores, el suministro de bienes y servicios dependen

de los cambios regulatorios que estan ocurriendo a nivel nacional
de los dSesores, y de la UE, pero también a nivel internacional. Por ejemplo, una
se deben tener en empresa de consultoria basada en el cumplimiento del presente

cuenta los marcos marco regulatorio sobre la proteccidon de datos personales podria
estar en riesgo con filtraciones de datos o con cambios repentinos

regu latorios. en el futuro cercano. Es de suma importancia observar de cerca las
legislaciones nacionales y sus consecuencias para las empresas.

CONTRIBUCION AL PLAN
DE ESTUDIO SMARTUP

Basandonos en el contexto donde el negocio
este operativo, sugerimos que el contenido del
plan de estudio aborde el seguimiento de las
tendencias del mercado y la identificacion

de factores externos de riesgo. En el contexto
de oportunidades de negocio nuevas y futuras,
donde las ideas pueden traducirse en productos
y servicios, esos contextos deben revisarse

para adaptar compaiiia a las cambiantes
necesidades de los clientes, a las regulaciones
que surgen y a la colaboracién con proveedores.
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Seccion 6 - Reduccion

08 del impacto de

la crisis empresaria







REACCIONES A CORTO PLAZO

La identificacidn de

una crisis empresarial
en las primeras etapas
seria el escenario ideal
para activar un plan

de recuperacion.
Pero sélo viéndolo

retrospectivamente
podemos identificar
qué medidas fueron

vitales y cuales

podrian generar mas

problemas.
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ACTIVAR UN
PLAN DE
RECUPERACION

La principal accion que generalmente se toma a corto
plazo es de naturaleza financiera: adquisicion de deuda.El
endeudamiento como tal, seguido de algunos indicadores de
solvencia, son las variables con mayor capacidad explicativa
para el diagnostico de quiebra (Correa et al., 2003).

La deuda puede ser un poderoso aliado para superar
pequefios problemas, pero se convierte en una fuente de
dolores de cabeza cuando se convierte en un problema
estructural aresolver. Porlo tanto, los empresarios que basan
su decision en ir mas alla de las opciones de bancarrota legal
y tomar acciones para abordar la crisis en fase temprana
tienen mayores posibilidades de resolverlas.

La experiencia de los colaboradores en este proyecto
recomienda el uso de modelos predictivos e inteligencia
artificial como herramienta alternativa para comparar el
curso de acciones que puedan servir para mitigar el efecto
negativo a corto plazo pero también mirar con optimismo
mas alla de los problemas.

REACCIONES A CORTO PLAZO

¢l

RECONOCER LA MODELOS
CRISIS FINANCIERA PREDICTIVOS E
DE FORMA INTELIGENCIA

TEMPRANA
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SOLUCIONES A LARGO PLAZO

En medio de la CI’iSiS, la Es por eso que las sefales de alerta temprana deberian

. s también apuntar a una recuperacién rapida de una
atencion se centra en crisis empresarial que pueda reducir el impacto negativo
resolver prob|emas potencial a largo plazo. Un aspecto central a considerar
. . N cuando anticipamos medidas es la formacién del equipo.
inmediatos. Si bien La opcion de reestructurar al equipo mas adecuado para
ese enfoque es liderar la salida de la crisis es esencial, pero también para

: liderar el proceso de recuperacion a través de una estrecha
efectivo en el COITtO colaboracion entre los equipos (Collins y Kapucu, 2008).

plazo, esas elecciones
podrl'an llevar a Biirkle y Hoffmann (2019) indican que los costes de una

reorganizacién oreestructuracion frente a la crisis conduciran

consecuencias no inevitablemente a pérdidas, y estas deben ser asumidas por
deseables a la rgo las partes interesadas de la organizacién (stakeholders).
plazo. Argumentan que esto puede terminar en (power laden)

negociaciones entre diferentes grupos de partes interesadas
(stakeholders), incluidos los accionistas (con o sin un
papel activo en la organizacion), empleados, acreedores y
prestamistas sobre cémo se dividiran estos costes.

SOLUCIONES A LARGO PLAZO

@)
00
00
RESTRUCTURAR EQUILIBRIO COMUNICACION
AL MEJOR EQUIPO DE PODER ENTRE ENTRE E
POSIBLE PARA ELLO “STAKEHOLDERS” MPRENDEDORES Y

FINANCIADORES
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Por ejemplo, cuando la crisis es por causas
internas en un clima econdmico mas prospero,
los accionistas tienen mas probabilidades de
soportar una mayor parte mas significativa de
los costes en comparacion con los empleados,
quienes bajo tales situaciones a menudo
mantienen sus trabajos sin tener que lidiar con
una disminucion salarial (ya que podrian cambiar
a otro empleador de una forma relativamente
facil). A diferencia de una crisis empresarial que
sea el resultado de un declive econémico general,
en que el primer cambio esta a veces en los
empleados que pierden sus trabajos antes que
los accionistas tengan que aceptar una reduccién
de dividendos.

En su estudio, Frere et al. (2019), sefalan la
importanciade unacomunicacién transparente
entre empresarios y sus financiadores
en tiempos de crisis. Como lo indican los
autores, mantener la confianza es fundamental
para evitar que los inversores “no cumplan” y
abandonen la empresa. Si bien mantener oculta
la crisis al publico (y a sus inversores) puede
facilitar el manejo de la crisis para una empresa,
a menudo (y especialmente como resultado de
las omnipresentes redes sociales) esto no es
posible.

Por lo tanto, los autores afirman que la
empresa debe mantener un control sobre su
comunicacién de la crisis. De hecho, admitir la
crisis y ser abierto al respecto, incluso puede
acortar la crisis y ayudar a mantener la confianza
entre los inversores, al tiempo que permite que
la empresa se beneficie del apoyo y los recursos
de los inversores (y otras partes interesadas).

Si bien su estudio se centré en empresas mas
grandes que tienen que hacer publicos sus
resultados financieros y que a menudo tratan
tanto con inversores formales como informales,
algunos de los principios de comunicacion de
crisis también son relevantes para las empresas
mas pequefas. En particular, ellas también
deben asegurarse de que la informacién sobre
una crisis sea precisay deben llegar directamente
a las partes interesadas de la propia empresa
(stakeholders), para evitar rumores. De hecho,
un cierto nivel de emocion deberia ser parte
de esta comunicacion a las partes interesadas
como sefial a los stakeholders que la empresa y
su administracion se estan tomando en serio la
crisis tomaran las medidas apropiadas Ademas,
las empresas deben darse cuenta de que la
comunicacién no debe iniciarse al comienzo de
la crisis, sino a largo plazo y en proceso continuo
afin de generar comprensiony confianza cuando
las cosas van bien.

Para algunos emprendedores la crisis empresarial lleva al fracaso, significando que el negocio debe
acabar o entrar en un proceso de insolvencia. Esta situacion puede conducir a vivir experiencias muy
desagradables como pelearse con el administrador legal o inseguridades personales.

Una organizacion que trabaja con casos
dificiles compartioé una base de datos
anonimizada con uno de los socios de este
proyecto, y habia tres grandes causas
que conducian al fracaso:

ADMINISTRATIVA

FINANCIERA

Pero la leccién mas importante que se identificd en esos informes de asesoramiento es que pedir
ayuda pronto es crucial para prevenir mayores problemas y poder empezar de nuevo. Existia una clara
correlacion entre reaccion pronto ante la crisis y volver a emprender (Martens & Alvarado,2019)
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El siguiente ejemplo
proporciona una
combinacion

de pequeiias
soluciones que
fueron tomadas para
resolver el problema
inmediato e ideas

a largo plazo que
han impulsado el
negocio.

Los empresarios trabajaron con ATA para obtener apoyo y
asesoramiento. La empresaria fue una arquitecto que estuvo
trabajando durante muchos afios en obras civiles y publicas de
infraestructuras municipales, a través de la contratacion publica.
Durante la ultima crisis financiera, el trabajo se interrumpio y
los ayuntamientos no pagaban las facturas pendientes, y no
se publicaron nuevas licitaciones de proyectos. Tenia un grave
problema de liquidez en efectivo y no tenia certeza de cuando
recuperaria la deuda. Con el apoyo de un mentor de negocios,
se analizé su plan de negocios. Ella tenia maquinaria cara pero
anticuada para imprimir planos arquitectdnicos

Larecomendacioninmediatafuevenderlamaquinariayrecuperar
algo de liquidez y reducir los costes estructurales trabajando en
casa. También para invertir en nuevo software y capacitarse en
el disefio 3D de planos arquitectonicos y simulaciones virtuales.
Se centrdé en las mejoras del hogar, mercado para clientes
particulares con una campafia de marketing en redes sociales
profesionales y grupos especializados.

Tres meses mas tarde, ella se estaba recuperando de sus
dificultades financieras y deudas, y las simulaciones virtuales
demostraron ser producto potencialmente emergente en el
sector de la vivienda. Dicha tecnologia ahora es esencial en
la situacion actual de COVID-19, y su negocio esta creciendo
activamente en el sector de la vivienda domésticay las reformas.

Para reducir el impacto de la crisis, es necesario
proporcionar un marco de tiempo para idear y acordar
soluciones. El contenido del plan de estudio debe tener
en cuenta que las medidas deben centrarse en acciones
positivas rapidas e inmediatas y al mismo tiempo, que
tengan efectos y consecuencias a largo plazo.

El marco de tiempo para tales soluciones debe coincidir
con aspectos financieros y econémicos de la crisis
empresarial, asi como con la prevencién o recuperaciéon
emocional y social de la crisis. En resumen, para fortalecer
la resiliencia de los emprendedores.
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Ejemplos de organizaciones
gue ofrecen soporte a las
PYMES







ORGANIZACIONES DE APOYO A PYME'S EN
TERMINOS DE SENALES DE ALERTA TEMPRANA

Aviso: las organizaciones enumeradas a continuacion incluyen fuentes publicas y privadas de
asesoramiento a los propietarios de negocios que se enfrentan a una crisis. Si bien muchos de ellos
trabajan con agencias gubernamentales, el consorcio SmartUp no puede asumir la responsabilidad
de la calidad del asesoramiento ofrecido por estas organizaciones.

IRLANDA

Organizacion Local Enterprise Offices

Experiencia Las agencias gubernamentales son responsables del desarrolloy
capacidades de las PYMES. Imparten la mayoria de los cursos a los
propietarios de negocios, lo que incluye gestion financiera pero no tienen
cursos como tales para la deteccion de alertas temprana de fracaso
empresarial. Dan asesoramiento para la obtencion de financiacién por
parte de los negocios, por ejemplo por aquellos afectados por los retos que
supone el comercio como resultado del Brexit.

Website www.localenterprise.ie

Organizacion Small Firms Association

Experiencia Estudio sobre la alfabetizacion financiera de las PYMES irlandesas que esta
publicado en su website.

Website https://www.sfa.ie/

Organizacion Davis Business Consultants

Experiencia Especializada en recuperacién del crecimiento de los negocios: 100

consSpecialises in business turnarounds: 100 consejos para la recuperacion
empresarial- eBook

Website https://www.davisbusinessconsultants.com/product/top-100-tips-for-
business-turnaround/
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Organizacion Gobierno Regional de Madrid

Experiencia Ha participado en el Proyecto Early Warning Europe y forma parte de la red
Early Warning

Website

https://www.comunidad.madrid/transparencia/persona/pablo-garcia-
valdecasas-rodriguez-rivera

Organizacion F&J Abogados

Experiencia Bufete de expertos fiscales que colaboran con la Administracion Publica y el
Defensor del contribuyente. Han participado como expertos en fiscalidad y
procesos de insolvencia en numerosos workshosp y en EW Europe.

Website

http://www.fj-martin.com/Profesionales/prof_socio_jmartin.asp

SMART UP EARLY STAGE BUSINESS FAILURE INTERVENTION FRAMEWORK
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J
Organizacién IMK
Experiencia Fundada por el Gobierno como un Instituto para Pymes después de
la segunda Guerra mundial para proporcionar soporte financiero a
los emprendedores y empresarios holandeses para la recuperacion y
crecimiento de sus negocios.
Website www.imk.nl
Organizacion Stichting 115
Experiencia Tienen la misién de ser el punto de asistencia para emprendedores mas

accesible y efectivo, donde la relacién puede establecerse de forma optima
entre las partes que pueden ofrecer ayuda.

Website www.115.nl

Organizacion Over Rood

Expertise guia a los emprendedores hacia un futuro financieramente saludable. Ya
sea porque tienen muy poco volumen de negocios, quieren crear una
empresa, porque su empresa tiene que cerrar, tienen deudas o riesgo de

quiebra.
Website https://www.overrood.nl/overrood/over-rood/
Organisation Zelfstandigenloket Flevoland
Experiencia Colaboracién de entes publicas que ayudan a los emprendedores en

dificultades a acceder a los programas de de apoyo tanto publicos como de
empresas privadas.

Website https://www.zelfstandigenloketflevoland.nl/
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UNITED KINGDOM

Organizacién Begbies Traynor Group

Experiencia Consultaria en el rescate de negocios, expertos en insolvencia 'y
administracion concursal. Articulos en la prevencion de crisis empresarial.

Website https://www.begbies-traynorgroup.com/

Organizacion Staffordshire Chamber of Commerce

Experiencia Asesoramiento a empresas y sefiales de alerta temprana.

Website sara.williams@staffordshirechambers.co.uk

Organizacién Lets Do Business

Experiencia Asesoramiento a empresas

Website Graham.Marley@ldbgroup.co.uk

Organizacion PNE Group

Experiencia Workshop sobre la relacién entre tesoreria en los negocios y sefiales de
alerta temprana.

Website billie.jenkins@pne.org

Organizacion Bedfordshire Chamber of commerce - Risk Dashboard

Expertise Risk Dashboard es una plataforma de gestion de riesgos y casos disefiada
para gestionar los riesgos de la empresa y lograr el crecimiento. Disefiado
especificamente para las PYME, el Cuadro de Mando de Riesgos ayuda a los
propietarios de empresas a identificar las amenazas y vulnerabilidades que
pueden tener un impacto en la organizacion y les proporciona el apoyo que
necesitan para gestionar estos riesgos..

Website https://www.chamber-business.com/blog/the-risk-dashboard
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EU/WORLDWIDE

Organizacion i-intelligence Switzerland

Experiencia Curso para directivos, profesionales de la inteligencia, investigadores y
analistas sobre Alerta temprana estratégica para empresas

Website https://www.i-intelligence.eu/corporate-services/

Organizacion Stratford managers corporation - USA

Experiencia Publicaciones y asesoramiento sobre el riesgo empresarial y la satisfacciéon
del cliente

Website https://stratfordmanagers.com/infographic-12-early-warning-signs-business-
risk/

e'é?ééﬁ'i'z"éé’i&ﬁ """"""""""""" Mower Advertising and Marketing consulting- USA

Experiencia Consultoria sobre riesgos empresariales, crisis corporativas y gestion de
crisis

Website https://www.mower.com/insights/smart-companies-build-early-warning-

systems/

60

www.smartupproject.eu


https://i-intelligence.eu
https://www.stratfordmanagers.com/infographic-12-early-warning-signs-business-risk/
https://www.mower.com/insights/smart-companies-build-early-warning-systems/

EU/WORLDWIDE

Organizacion Deloitte - Eagle Eye

Experiencia Eagle Eye was developed by Deloitte Czech Republic. Analytics leader Jan
Balatka and his team built a model to perform online semantic analytics in
order to identify threats and opportunities. Balatka: “We initially made Eagle
Eye for a financial company that wanted to know whether their creditors
were likely to go into insolvency.” Traditional monitoring systems review
creditors by checking their bank accounts, credit transfers or financial
statements. But by the time you start to see warning signs there, it is too
late, explains Balatka. “By then the company is already in financial distress.”

Website https://www?2.deloitte.com/nl/nl/pages/innovatie/artikelen/eagle-eye-
searching-the-web-for-early-warning-signals.html

Organizacion Early warning Europe and European Networks for Early Warning -EWE

Experiencia Early Warning Europe establece mecanismos de alerta temprana en cuatro
Estados miembros de la UE Estados miembros de la UE: Polonia, Espafia,
Italia y Grecia, prestando apoyo a 3500 empresas en dificultades en 2017-
2019. También apoyamos el establecimiento de mecanismos de Alerta
Temprana en otros cinco Estados miembros de la UE en 2017-2019: los
paises de la Segunda Ola paises. El objetivo final del proyecto es establecer
mecanismos de Alerta Temprana en todos los Estados miembros de la UE.
El proyecto EWE proporciona asesoramiento y apoyo a las empresas en
dificultades. Estas intervenciones de intervenciones pueden ayudar a
prevenir las quiebras y sus consecuencias negativas.

Website https://www.earlywarningeurope.eu/
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