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Prólogo 



La idea para este libro la tuvo mi esposa Cecilia. Después de haber hecho presentaciones sobre la crisis a directivos de todo el mundo, me preguntó una mañana de domingo en la primavera del 2009: "¿Por qué no escribes un libro sobre la crisis?". Si me decidía a seguir su consejo, una cosa estaba clara para mí: tenía que ir rápido, muy rápido. En una semana tenía el contrato acordado con mi editorial y había creado el equipo de Simon-Kucher & Partners que me apoyaría en el proyecto. Pasó un tiempo total de un mes y ocho días entre la terminación del primer capítulo y la entrega del manuscrito completo. Mientras yo escribía, el equipo editorial preparaba el proceso de producción, la introducción al mercado, el diseño de portada -una aplicación inusual de la "ingeniería simultánea" en el mundo editorial.

"Soluciones rápidas" es la frase clave del libro. Me refiero a soluciones que pueden ponerse en práctica y generar resultados rápidamente. Lo inesperado y la magnitud de la crisis ponen en gran peligro a las empresas que no reaccionan rápidamente y con decisión. La importancia de responder rápidamente a la crisis no se puede dejar de resaltar suficientemente. El elevado número de soluciones (33) muestra que hay muchas maneras y medios de vencer a la crisis. Conformarse no es ciertamente una de ellas. A pesar de la urgencia, sin embargo, las empresas deben evitar por todos los medios cometer errores fatales. Un paso equivocado puede perdonarse en los buenos tiempos, pero durante la crisis puede causar el hundimiento de la empresa. La gravedad de la crisis exige que usted comprenda sus causas, haga el diagnóstico con cuidado, ponga en práctica acciones con decisión y haga un seguimiento desde cerca. Este libro proporciona ayuda de manera práctica en todos estos aspectos.

Para la generación de la posguerra, a la cual pertenezco, esta crisis presenta un desafío totalmente nuevo. Durante toda nuestra vida, hemos tenido la suerte de vivir la paz, el crecimiento y la prosperidad. La última gran depresión tuvo lugar antes de nuestro tiempo. Ahora estamos llamados a movilizar todas nuestras fuerzas para luchar contra una crisis de una magnitud poco frecuente. Esta lucha no debe limitarse a despedir personas y bajar los precios. No. Debemos activar las ventas y los ingresos si vamos a limitar los daños y asegurar la supervivencia de nuestra empresa. Este libro ofrece a empresas, empresarios, directivos y empleados soluciones efectivas para vencer a la crisis. Las 33 soluciones rápidas no librarán al mundo de la crisis, pero seguramente contribuirán a limitar los daños. Esto puede significar exactamente "el ser o no ser" de una empresa.

Hermann Simon
Madrid, España, y Bonn, Alemania.




Diagnosticar la crisis 



En este primer capítulo analizaremos la crisis actual. Nuestro objetivo es dar consejos prácticos para directivos y empresas sobre cómo luchar y vencer a la crisis. Por ello, nos centraremos en aspectos concretos relacionados con las cuestiones empresariales del día a día. A diferencia de la mayoría de las obras, este libro no se centra en los aspectos macroeconómicos de la crisis.

ES UNA CRISIS DE VENTAS, NO UNA CRISIS DE COSTES

La crisis actual, que empezó en 2007 y empeoró durante los años siguientes, es una crisis de ventas e ingresos, no es una crisis de costes. El volumen de ventas e ingresos ha caído de manera sorprendente. En muchos mercados los clientes simplemente se niegan a comprar. La razón no es que su poder adquisitivo se haya evaporado de repente o que los precios y costes sean demasiado altos. El principal problema tampoco es, como en crisis anteriores, la competencia de países de sueldos bajos o un tipo de cambio del dólar desfavorable. De hecho, muchos factores, como la caída del precio del petróleo y las materias primas, han aliviado en cierta manera los costes y los precios. La razón por la que los clientes, tanto consumidores como empresas, se niegan a comprar es que están acumulando dinero por temor al futuro. "El dinero en efectivo es el rey" es verdad tanto para empresas como consumidores. A diferencia de recesiones anteriores, la tasa de ahorro de los consumidores ha subido  (1) . Los consumidores están ahorrando y la razón no es que quieran compensar menores ingresos. Una de las razones es que tienen que compensar las pérdidas en sus carteras de inversión. Cuanta más profunda es la crisis, más pronunciadas son estas tendencias.

¿Cómo deberían responder las empresas a una crisis de este tipo? Una cosa está clara en cualquier tipo de recesión: hay que hacer todo lo posible para reducir costes. La mayoría de las empresas ha puesto en práctica una excepcional disciplina de costes en los últimos años. Como lo expresaba un presidente: "Sólo contratamos un segundo trabajador adicional cuando necesitamos un tercero". Ha habido un progreso inmenso en lo que respecta a la automatización y, actualmente, los costes de muchos productos son más bajos que antes. Esto no sólo se refleja en la caída constante de los precios de los productos de electrónica de consumo. Hoy en día, cuando se compra un coche, se consigue mucho más valor por cada dólar que hace diez años. Incluso sectores como el de la alimentación han tenido que reducir los costes para reaccionar a las presiones de las tiendas de descuento como Wal-Mart en los EE.UU. o Aldi en Europa  (2) . Como consecuencia, el potencial de reducción de costes es sustancialmente más bajo hoy de lo que era en el pasado.

Si los ingresos caen un 20, 30 o un 40 por cien, las empresas se enfrentan al desafío de la propia supervivencia. En una situación tan extrema las reducciones de costes por sí solas no serán suficientes. Ninguna empresa conseguirá reducir los costes en unos porcentajes tan elevados en un período de tiempo tan corto. Además, inicialmente, la racionalización normalmente provoca costes adicionales. Se ahorra dinero sólo después de haber puesto en práctica las medidas y de que haya pasado algún tiempo. Los períodos de amortización para medidas de reducción de costes a menudo no duran meses, sino años. Si la actual recesión es una crisis de ventas e ingresos, tiene que lucharse en el frente de las ventas y los ingresos -con todos los medios disponibles para la empresa-. Muchas empresas se han dado cuenta de esto. En un estudio de Simon-Kucher entre 2.600 empresas industriales, el 72 por cien de los participantes dijeron que iban a combatir la crisis no sólo por el lado de los costes, sino también por el lado del mercado  (3) .

Incluso más que en los buenos tiempos, beneficio y liquidez son imperativos. La liquidez debe asegurarse en todo momento. De acuerdo con el difunto Peter Drucker, el beneficio es el coste de la supervivencia. El beneficio se define como precio multiplicado por el volumen de ventas menos los costes. De esta manera, sólo hay 3 factores clave del beneficio: precio, volumen de ventas y costes. Estas relaciones fundamentales son muy simples y llevan a la conclusión inevitable de que en esta crisis han de movilizarse los tres factores clave del beneficio. No es suficiente utilizar sólo uno de los factores clave del beneficio: por ejemplo sólo reducir los costes, sólo cambiar los precios o sólo promocionar las ventas. Lo que se necesita es un programa completo de soluciones rápidas que pueda ponerse en práctica y tener un fuerte impacto rápidamente. Este libro proporciona estas soluciones y tratará todos y cada uno de los tres factores clave del beneficio.

Los costes son el tema del capítulo 3. Este capítulo es bastante corto ya que no hay duda de la necesidad de acción en este área y ya existe abundante bibliografía en este campo. Nosotros ponemos el énfasis en los ingresos. Del capítulo 4 al 7 presentaremos un total de 33 soluciones rápidas que incluyen respuestas al cambio de las necesidades de los clientes, soluciones para la fuerza de ventas, para gestionar ofertas y precios, y para los servicios. Trataremos la implementación de estas soluciones rápidas en el capítulo 8. Todas las soluciones rápidas son prácticas y se ilustran con ejemplos concretos.

Teniendo en cuenta la dimensión de las pérdidas, no es realista esperar que la mayoría de las empresas mantengan los niveles de ingresos, ventas y beneficios de los últimos años de bonanza. A menudo, la lucha será contra la caída drástica de los ingresos y los beneficios que amenazan la existencia de la empresa. Si la demanda de mercado cae el 40 por cien, y una empresa consigue una reducción en los ingresos de "sólo" el 20 por cien, se trata de un éxito gigantesco. O si los precios de los competidores bajan un 20 por cien, la empresa que reduce su nivel de precios sólo un 10 por cien puede estar muy orgullosa.

Aparte de las soluciones rápidas, que son la parte central de este libro, en el capítulo 9 hablaremos de las consecuencias a más largo plazo de la crisis. Este capítulo es de una naturaleza más especulativa porque ahora mismo nadie puede predecir qué va a pasar. Es característico de esta crisis que incluso ministros de finanzas, presidentes de bancos centrales, altos directivos de la banca o importantes economistas no entienden totalmente la complejidad de la situación. Aunque esto no evita que algunos hagan predicciones precisas, una gran cantidad de personas ha empezado a admitir que están perdidos. El premio Nobel de Economía Gary Becker, catedrático de la Universidad de Chicago, contestó a una pregunta sobre el futuro desarrollo de la crisis: "Nadie sabe. Yo, desde luego, no sé". Más y más expertos utilizan metáforas como "una pared de niebla" cuando hablan de la crisis  (4) . Una característica de esta crisis es que parece muy poco probable que los economistas modernos entiendan la economía global en toda su complejidad. En su nuevo libro "La nueva ciencia del caos", Philip Kotler y John Caslione aconsejan: "No os fiéis de los economistas que dicen que saben"  (5) .

¿CUÁLES SON LAS CAUSAS Y EFECTOS DE LA CRISIS?

Generalmente se considera el estallido de la burbuja de las hipotecas de alto riesgo en EE.UU., en el verano de 2007, como el principio de la crisis  (6) . No cabe duda de que la conmoción de las hipotecas de alto riesgo fue el detonador. Las causas más profundas, sin embargo, son muy anteriores y deben encontrarse, sobre todo, en la política monetaria de los EE.UU. desde la desaparición del patrón oro en 1971 por el entonces Presidente Richard Nixon. Desde entonces, en cada crisis en los EE.UU. se ha luchado con tipos de interés bajos y una ampliación de la oferta de dinero  (7) .

Con el tiempo, los efectos a largo plazo de estas políticas tenían que aparecer. Inicialmente, la onda expansiva se esparció despacio. Estos desfases de tiempo son típicos de los procesos económicos. Cuando Lehman Brothers se derrumbó el 15 de septiembre de 2008, estaba claro que sería una crisis de dimensiones inusuales y de duración desconocida. Actualmente, parecen ingenuas las personas que se preguntaban entonces si la crisis se contagiaría del sector financiero al industrial o si afectaría a los países emergentes. En términos sectoriales y regionales, la economía es siempre un sistema de vasos comunicantes donde fuertes trastornos nunca pueden permanecer aislados. Esto es aplicable tanto a las interrelaciones entre el sector financiero y el industrial como a los mercados B2C y B2B  (8) , y a las interdependencias globales. En 2009 la crisis ya había alcanzado, sin duda, a la economía a gran escala. Y se desarrolló con una fuerza y una rapidez que nadie había previsto. Lo repentino y marcado de la caída tuvo un efecto tan fuerte en el mundo empresarial, y en el público en general, como la magnitud del derrumbe. La figura 1.1 ilustra esta combinación de brusco ascenso y brusco descenso. Curvas similares pueden encontrarse en otras regiones y otros sectores. El brusco descenso es casi un patrón universal, al menos en las industrias afectadas por la crisis. En seis meses se había borrado el progreso de los últimos años. Los directivos a menudo repetían comentarios similares a: "Nunca antes había vivido una recesión parecida. Nos golpeó de manera repentina, como un rayo".
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Figura 1.1: Brusco ascenso, brusco descenso  (9) .

La figura 1.1 sugiere que una razón para el repentino descenso puede encontrarse en el repentino ascenso previo. "Lo que sube, tiene que bajar" parece apropiado en este caso. O como un experto lo expresó: "La sabiduría de las montañas sobre los ciclos económicos es aplicable a esta crisis. Donde las montañas son altas, los valles son profundos"  (10) . Desde la perspectiva actual parece ingenuo, de hecho, haber esperado que un crecimiento tan rápido se mantuviera durante un largo período de tiempo. Esto es aplicable tanto a la tasa de crecimiento de China como a los precios inmobiliarios de EE.UU., el sector automovilístico global o los excesos en Dubai. Un ejemplo asombroso del brusco ascenso y descenso es Cessna, el líder mundial de aviones privados con sede en Wichita, Kansas. Durante la primera mitad del 2008, los pedidos pendientes continuaron creciendo desde los $12.600 millones hasta los $16.000 millones, un incremento del 27 por cien. Sin embargo, lo que siguió fue un descenso igualmente brusco cuando, unas semanas más tarde, la falta de nuevos pedidos y las cancelaciones redujeron el número de pedidos pendientes un 30 por cien, desde los 535 aviones a 375  (11) .

Con la excepción del sector financiero, 2008 aún resultó ser un buen año para la mayoría de las empresas y sectores. La negativa evolución de finales del 2008 no borró completamente el elevado crecimiento de los tres primeros trimestres del año. El impacto total de la crisis en el volumen, las ventas y los beneficios sólo se siente en el año 2009. En el contexto de un deterioro brusco y fuerte, una pregunta importante es cuánto tiempo puede durar la crisis. ¿Pasará la recesión en unos pocos meses o la demanda permanecerá baja durante años? Trataremos esta cuestión en el capítulo 9.

Este libro no pretende hacer un análisis macroeconómico de las causas de la actual recesión. En su lugar, miramos a la crisis desde la perspectiva de las empresas individuales. El objetivo es ayudar a las empresas a entender mejor su situación y sugerir soluciones rápidas y efectivas para vencer a la crisis.

Para las empresas individuales, las principales causas y efectos de la crisis son:


	
· Los consumidores están profundamente inquietos y están ahorrando su dinero, en lugar de gastarlo. La compra de productos y servicios, que no es necesaria de manera inmediata, se pospone. Nos referimos a los productos y servicios que "se pueden posponer". 

	
· Lo mismo es aplicable a las cosas que son "agradables de tener" pero que realmente no son necesarias. Las compras de cosas agradables de tener o bien se cancelan totalmente o bien se eligen formas más baratas de satisfacer estas necesidades. Por ejemplo, los productos de lujo, el equipamiento extra en los automóviles, las visitas a restaurantes o los viajes vacacionales. 

	
· La caída en la demanda de productos finales afecta inmediatamente a toda la cadena de valor. Si no se compran coches, no hay pedidos para los proveedores, y, a su vez, éstos piden menos productos, maquinas y materias primas intermedias. 

	
· Aunque con cierto retraso, las personas pierden sus empleos, lo que causa que el poder adquisitivo de los consumidores se erosione aún más y la espiral descendente se intensifique. 

	
· La pérdida de poder adquisitivo se ve agravada enormemente por la escasa disposición de las instituciones financieras para conceder créditos. Esta crisis crediticia golpea tanto a consumidores como a empresas. Para las empresas la reducción del crédito es igual a la reducción de ventas potenciales. Si no se conceden seguros de crédito, muchas entregas se tienen que cancelar: simplemente son demasiado arriesgadas para el vendedor  (12) . Esto es especialmente aplicable a las exportaciones. 



¿De qué manera están afectados negativamente sectores específicos?

Esta crisis afecta a sectores y empresas en grados muy distintos. Por ello, los directivos no deben analizar la crisis desde una perspectiva general, sino desde el punto de vista específico de su sector y su empresa. Los productos y servicios que los consumidores necesitan a diario se ven afectados mucho menos que los que "se pueden posponer" o son "agradables de tener". En este contexto, es muy revelador un estudio que analiza los cambios en el gasto de los consumidores de EE.UU. en las recesiones de 1990-91 y 2001-02. La figura 1.2 muestra los resultados.
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Figura 1.2: El crecimiento de sectores determinados en crisis anteriores  (13) .

El crecimiento total de la demanda durante las dos crisis anteriores fue un 10 por cien inferior al del período de comparación de los años 1984-2006. Dada la variación entre los sectores, sin embargo, conduce a error examinar las medias. En este estudio, el sector más duramente afectado fue el de la "comida fuera del hogar", un producto de la categoría de agradables de tener. Al mismo tiempo, la "comida en casa" creció considerablemente. Durante las recesiones anteriores, la demanda de comestibles, de hecho, aumentó. Es sorprendente el incremento en el gasto de educación. Cuando el mercado de trabajo está mal, la gente joven tiende a prolongar su formación profesional o estudios, conseguir títulos adicionales o inscribirse en programas MBA.

Incluso dentro de un sector los distintos subsectores pueden verse afectados de forma muy diferente. Por ejemplo, un sector que normalmente se considera gravemente dañado por la crisis actual es el de la maquinaria. Pero incluso esta generalización es errónea, como lo ilustra la Figura 1.3. Una ojeada a los subsectores revela grandes diferencias.
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Figura 1.3: Desviaciones de la tasa de crecimiento medio en subsectores del sector de la maquinaria  (14) 

La diferencia entre el crecimiento de los ingresos del 35 por cien en el subsector de la ingeniería de procesos y la caída del 32 por cien en el subsector de la maquinaria textil deja claro que fijarse en las medias no tiene ningún sentido. Observamos diferencias similares entre subsectores en el sector automovilístico, el bancario o el de venta minorista. Es indispensable analizar y comprender en profundidad las causas y los efectos.

Las consecuencias para las empresas individuales varían aún de forma más intensa. Al final, lo que cuenta para el directivo es cómo afecta a su empresa. Es totalmente posible que una empresa crezca en un sector que se contrae o que disminuya de tamaño en un sector en crecimiento. En tiempos de crisis son particularmente frecuentes los cambios en la posición de mercado. Las cuotas de mercado se redistribuyen en los tiempos malos, no en los buenos. Cuando el negocio va bien, todo el mundo se lleva bien fácilmente y las cuotas de mercado no cambian mucho. Si el mercado se encoge, sin embargo, los competidores más débiles a menudo salen del mercado. Esto es la oportunidad para que los más fuertes mejoren su posición de mercado. Este modelo es similar a la hipótesis del difunto biólogo de la evolución Stephen Jay Gould, que aseguraba que la evolución no sucede de una forma uniforme y continua, sino en saltos (teoría del equilibrio puntuado)  (15) . Largos períodos con poco desarrollo van seguidos de períodos cortos de cambio abrupto. Esta hipótesis también puede ser aplicada a los mercados  (16) . Un grupo de empresas de élite, los denominados "líderes en la sombra", confirma sin duda esta teoría  (17) . La mayoría de ellos dice que el desarrollo de sus empresas se dio en saltos. Durante su existencia muchos han sobrevivido a crisis graves y un 30 por cien de ellas a crisis muy graves. Por esta razón, los líderes en la sombra no se dejan llevar por el pánico con la crisis actual, sino que reaccionan con una calma relativa. Un motivo es que, con un ratio de capital del 42 por cien, su financiación es muy sólida  (18) . Muchos líderes en la sombra esperan salir de la crisis más fuertes que antes. Sin embargo, para alcanzar ese objetivo tienen que esquivar precipicios peligrosos, actuar prudentemente y, sobre todo, evitar grandes errores.

¿De qué manera están afectadas determinadas categorías de producto?

Hemos visto que la crisis golpea sobre todo a todos los productos cuya compra "se puede posponer" o que sólo son "agradables de tener". Pero esto es sólo una regla general. Cada empresa tiene que examinar las causas para comprender su situación individual. Esto ayuda a anticipar acontecimientos futuros y, sobre todo, es un requisito esencial para la definición de soluciones rápidas a los problemas a los que se enfrentan. ¿Cómo desafía la crisis a determinados sectores y cómo la hacen frente?

Bienes de consumo duraderos

La mayoría de los bienes de consumo de carácter duradero se encuentran en la categoría de "se pueden posponer" y sufren en gran medida con la crisis. Los automóviles, los electrodomésticos, la electrónica de consumo, los ordenadores o los muebles son ejemplos típicos. Pero incluso en este sector parece indicado un estudio específico de cada categoría de productos. Por ejemplo, una mayor conciencia ecológica, una estigmatización de la conducción de automóviles (especialmente los grandes), el alto precio del petróleo y, en general, un presupuesto más ajustado pueden hacer que mucha gente use el transporte público o la bicicleta para ir al trabajo. Esto conduciría a una mayor demanda de bicicletas y servicios relacionados con las bicicletas. Un estudio realizado entre vendedores de bicicletas revelaba que esto era, sin duda, así. Lo mismo ocurre con los productos de bricolaje y de mejora del hogar. Un nivel de desempleo más alto y presupuestos más ajustados fomentan una demanda de tiendas de mejora del hogar. Si se compran menos lavadoras, las existentes necesitan repararse más a menudo. Las tiendas de reparaciones de bajo coste experimentan una demanda más alta durante los tiempos malos.

Automóviles

El sector de los automóviles es uno de los sectores que se ha visto afectado de manera más intensa por la crisis. La cobertura de la prensa ha sido amplia y no es necesario repetir esta información. En algunas empresas las ventas han caído más de un tercio. Desde el comienzo de la crisis muchos fabricantes de automóviles reaccionaron de manera prudente y con rapidez, reduciendo la capacidad y los costes. Pero una reducción de las ventas del 40 por cien o más no puede contrarrestarse por el lado del coste. Para asegurarse la supervivencia, las actividades de ventas y marketing deberían incrementarse inmediatamente -y no habría que limitarse a descuentos que destrozan los márgenes-. A día de hoy, el autor no ha visto que tales medidas se hayan puesto en práctica. Por casualidad, su propio contrato de leasing expiró en la primavera de 2009, lo que significa que estaba "en el mercado". Acaso, ¿ha recibido llamadas telefónicas de concesionarios de coches de otras marcas? ¿Ha recibido correo de fabricantes de automóviles? ¿Le han ofrecido pruebas de conducción? ¿Alguno de los muchos directivos del automóvil que conoce le ha intentado vender un coche? ¿Ha recibido llamadas telefónicas de empleados de la empresa que están infrautilizados? ¿Le contactó un comercial de la marca del automóvil que su mujer compró hace unos meses para averiguar si estaba interesado en cambiar a esa marca? ¿Le ofrecieron un contrato de leasing con 3 meses gratis (como sí le ofrecieron para las oficinas)? ¿Intentaron los vendedores de coches conseguir una cita para visitarle en su casa? ¿Alguna empresa de automóviles le ofreció una pequeña flota de coches para que sus empleados los probaran durante el fin de semana? El autor tiene que contestar negativamente a todas estas preguntas. Y, sin embargo, todas estas soluciones rápidas eran legales y posibles. Y, mientras tanto, en las empresas automovilísticas miles y miles de empleados altamente cualificados estaban sentados ociosamente en sus oficinas -o eran despedidos.

Bienes de gran consumo

Productos de uso diario, como la comida, bebidas o el detergente, se ven menos afectados por la crisis. Lo mismo es aplicable a los productos de farmacia, los servicios públicos o las telecomunicaciones. Cuanto más satisfagan necesidades básicas diarias, más difícil es para los consumidores prescindir de ellos. Un enfermo no deja de visitar a su médico por la crisis. Una visita al peluquero es inevitable de vez en cuando. Por otro lado, unas vacaciones en un paraíso lejano puede posponerse fácilmente o ser reemplazado por unas vacaciones baratas más cerca de casa. Es posible que los dulces, el chocolate y los aperitivos salados se vendan más debido al incremento del tiempo de ocio o al estrés. Los servicios requieren una inspección más detenida. El Presidente de una cadena europea de cines dice que su empresa se beneficia de la crisis. Curiosamente, no argumenta que la gente tiene más tiempo para ir al cine, sino que "es más barato para un joven llevar a su novia a ver una película que a un restaurante".

Servicios Financieros

La crisis crea una mayor demanda personal de seguridad. La figura 1.2 muestra que los seguros médicos, otros tipos de seguros, así como las provisiones para la vejez crecieron con fuerza en anteriores crisis. Sin embargo, la necesidad de seguridad se ve contrarrestada con la restricción de los medios financieros. Las ofertas financieras complejas, como los certificados y los fondos de inversión, se derrumbaron después del desastre de las hipotecas de alto riesgo. Aparte de una mayor aversión al riesgo, la complejidad y falta de transparencia de muchos productos financieros impiden la aceptación del consumidor. Queda por ver si los productos complejos resultarán dañados de manera permanente por la crisis. No debe esperarse una recuperación rápida. Por otro lado, resultan beneficiadas las inversiones simples y seguras como los bonos de deuda pública. Los bancos y las aseguradoras deben hacer esfuerzos especiales para revitalizar sus negocios.

Bienes industriales

De manera similar a los bienes de consumo, hay bienes industriales que se necesitan en un momento específico y otros cuya compra puede posponerse. Cuando una máquina se avería, hacen falta repuestos o servicios de reparación. Por otro lado, el cambio de una máquina antigua que todavía funciona, se puede retrasar. Por consiguiente, la demanda de maquinaria y equipos de fabricación se ha desplomado. Caterpillar, un icono industrial, declara una caída de los ingresos del 22 por cien en el primer trimestre de 2009  (19) . Los ingresos de Intel cayeron un 26 por cien en el mismo período. Una cuestión crítica en este contexto es la "demanda derivada". Un coche necesita exactamente dos espejos retrovisores. Los pedidos de estos espejos están ligados a la compra del coche -y a nada más-. Esta demanda no es original, sino derivada. Este simple hecho requiere gran atención por la decisiva influencia que tiene sobre las ventas. Se necesitan exactamente dos espejos por coche, ni más ni menos. En comparación con los neumáticos o las pastillas de frenos, no hay un mercado secundario significativo. La demanda para espejos retrovisores externos está ligada directamente al número de coches vendidos. Cuando se demandan menos coches, el fabricante de espejos no tiene manera de vender más espejos. Puede intentar conseguir nuevos clientes o incrementar su cuota de mercado con los clientes actuales, pero dichas medidas normalmente no funcionan en el corto plazo. Lo mismo es aplicable a muchos otros productos (por ejemplo, un sistema de calefacción por hogar, un disco duro por ordenador), pero también a los servicios, como el transporte de un coche nuevo de la fábrica al concesionario. Los productos con demanda derivada se ven tan duramente golpeados por la crisis como los productos finales. Una caída de la demanda de los productos finales o de los que se pueden posponer se ve reflejada a través de toda la cadena de valor. Y el fabricante de productos de "demanda derivada" poco puede hacer para aliviar la caída de las ventas.

Asistencia sanitaria

La asistencia sanitaria es un sector enorme que representa del 12 al 15 por cien del producto interior bruto en los países desarrollados. A pesar de que los enfermos necesitan tratamiento médico, el sector de la asistencia sanitaria también siente la crisis. El aumento del desempleo y el estancamiento o disminución de los salarios limita los recursos de las aseguradoras y los presupuestos para la hospitalización y las citas médicas. Los hospitales y los médicos posponen las nuevas inversiones. Las empresas aseguradoras utilizan nuevos métodos de reducción de costes (contratos de descuento, invitaciones a concurso). Los pacientes también ejercen presión sobre los fabricantes. Observamos una mayor sensibilidad al precio y una demanda parcialmente en descenso en los productos que no están cubiertos por el seguro médico; por ejemplo: los implantes dentales, las prótesis, las gafas y los tratamientos cosméticos. Incluso en el sector de la asistencia sanitaria son necesarios mayores esfuerzos en marketing y ventas para enfrentarse a la crisis. El impacto de la crisis actual varía mucho de un país a otro, debido a la diferencia existente entre cada uno de los sistemas sanitarios.

Telecomunicaciones y TI

En los países desarrollados, el mercado de las telecomunicaciones y TI (Tecnologías de la Información) supone generalmente entre el 5 y el 10 por cien del producto interior bruto  (20) . Un poco menos de la mitad es para servicios y productos de telecomunicaciones, la otra mitad para servicios TI, equipos y software. La electrónica de consumo supone menos del 10 por cien de este mercado. El impacto de la crisis en los diversos subsectores es muy diferente. Los servicios de telecomunicaciones se ven menos afectados. Al principio, la crisis no causó una reducción apreciable de los servicios de teléfono o Internet  (21) . El tráfico de datos incluso continuó creciendo hasta el 20 por cien al año. Más avanzada la crisis, sin embargo, el tráfico de datos y teléfono muestra signos crecientes de debilidad, como se refleja en el negocio residencial de los grandes operadores en España. En el negocio B2B, sin embargo, la presión sobre los precios está aumentando a medida que se nota que los presupuestos de los clientes industriales son más ajustados. Los fabricantes de hardware (por ejemplo, teléfonos móviles, ordenadores personales...) se ven mucho más afectados por reducciones de las ventas de hasta el 20 por cien, así como los proveedores de software empresarial. La compra de estos productos se puede posponer. De todas formas, la actual recesión es diferente al estallido de la burbuja de Internet del 2001/2, cuando era el sector de las telecomunicaciones y las TI el que se encontraba en el centro de la crisis y estaba expuesto a su impacto total. En la crisis actual el sector está en una posición periférica y sufre menos que la media.

Productos químicos

El sector químico, como proveedor del sector del automóvil y de la electrónica, se ve golpeado duramente por la crisis. Por otro lado, el subsector farmacéutico tiene un efecto estabilizador. En general, el sector químico prevé un descenso de la producción relativamente moderado de menos del 5 por cien, pero debido al hundimiento simultáneo de los precios, prevé una pérdida de ingresos bastante superior al 5 por cien  (22) . Muchas empresas han ajustado rápidamente su capacidad a la menor demanda. BASF, Dupont, Dow, Bayer, Merck, Lanxess, Clariant y otros han disminuido su capacidad. Lyondell fue la primera gran corporación en declararse en quiebra. En los productos químicos básicos, la creación de nueva capacidad, especialmente en China, puede causar mayor presión sobre los precios. Algunos productos se venden a costes marginales. Los precios para productos químicos especiales son un poco más estables pero también están bajando debido al ajuste en los presupuestos en el sector del automóvil y la electrónica.

Turismo

El turismo solía considerarse como el sector más grande del mundo. Los viajes vacacionales han sido uno de los mercados en crecimiento de las últimas décadas. La crisis tiene un fuerte efecto negativo en las vacaciones, que son los productos clásicos "agradables de tener". Un número decreciente de reservas, una preferencia por viajes más cortos y las reservas de última hora preocupan a los tour operadores. Aunque estas tendencias no son completamente nuevas, se han intensificado durante la crisis. "No hemos tenido jamás una curva de reservas tan mala, ni siquiera después del 11-S", es un comentario típico. Dada la mayor preferencia por las reservas de última hora, los tour operadores que saben cómo manejar la interacción entre la capacidad libre y el precio tienen una clara ventaja. Hasta ahora, han conseguido contrarrestar el menor número de pasajeros mediante la eliminación de capacidad y la estabilización de los precios  (23) . Al reducir la capacidad durante la crisis, el sector ha actuado de manera inteligente. El sector necesita evitar una mayor caída de los precios, que tendría efectos negativos sobre los márgenes.

Medios de comunicación

Los medios de comunicación están sufriendo fuertemente la crisis debido a las tendencias estructurales y cíclicas existentes. Estructuralmente, los medios de comunicación clásicos como los periódicos impresos y la televisión pierden terreno frente a Internet, especialmente frente a Google. El número de lectores de los medios de comunicación clásicos está disminuyendo. En 1964, el 81 por cien de los adultos de EE.UU. leían un periódico, hoy en día menos del 50 por cien tienen este hábito  (24) . Además de los lectores y espectadores, la segunda fuente de ingresos, la publicidad, se está secando. En el primer trimestre del 2009, los ingresos de publicidad en los EE.UU. fueron un 28,2 por cien más bajos respecto al año anterior y en el Reino Unido fueron un 38,7 por cien inferiores. Los anuncios de empleo incluso cayeron un 62 por cien  (25) . El número de páginas de publicidad de pago en USA Today se hundió desde las 826 páginas hasta las 527 páginas, un 36 por cien menos en ese trimestre. Muchos de los anuncios impresos que aparecen no están pagados totalmente. Se juntan las disminuciones de precio con las de volumen. Varios periódicos y muchas revistas han tirado ya la toalla. Muchas más les seguirán. Las empresas de medios de comunicación que quieran sobrevivir tienen que luchar por el lado de los ingresos. Los recortes de costes por sí solos no les salvarán.

Productos de lujo

La situación de los productos de lujo es heterogénea. Por un lado, los clientes adinerados, cuyo poder adquisitivo ha sido menos dañado por la crisis que el de los grupos de menores ingresos, siguen comprando productos de lujo. Por otro lado, incluso algunos de los clientes más ricos sólo pueden permitirse productos de lujo durante los buenos tiempos. La crisis ha disminuido el patrimonio de muchos de estos individuos. Los comentarios sobre el sector de productos de lujo son, por tanto, diversos: "El sector de productos de lujo pierde el rumbo" era uno de los titulares cuando Richemont, la segunda empresa más grande del mundo de productos de lujo, anunciaba una marcada caída de los ingresos sin ninguna mejora a la vista. LVMH, el fabricante más grande del mundo de productos de lujo, por otro lado, continúa enviando mensajes optimistas.

Los distintos subsectores del sector de los productos de lujo están afectados en diversos grados. Los productos de cuero como zapatos o bolsos son más resistentes a la crisis que la joyería o la relojería. A. Lange & Soehne, fabricante de relojes de lujo muy caros, ha reducido las horas de trabajo pero tiene unas perspectivas buenas a largo plazo  (26) . Las marcas tradicionales están menos afectadas por la crisis que las marcas que han perdido su exclusividad al proveer al mercado masivo. "Hay una tendencia hacia las marcas establecidas y los productos de alta calidad", dice el gestor de fondos de productos de lujo Andrea Gers. A pesar de la crisis, Ferrari espera que 2009 sea un año récord. La capacidad productiva está vendida hasta el 2011.

Los productos de lujo no se limitan al sector privado. Un ejemplo que ilustra el impacto de la crisis en los productos de lujo comerciales son los aviones privados. En los últimos años eran sobre todo las empresas las que compraban estos aviones y han experimentado un enorme auge. Los aviones privados son buenos ejemplos de lujo y conveniencia, pero también de eficiencia empresarial. Con la crisis actual, el sector se ha estrellado. Hasta hace poco Cessna, el líder mundial, tenía pedidos de 535 aviones. Sin embargo, en unas pocas semanas muchos de estos pedidos se cancelaron y, simultáneamente, los pedidos nuevos cayeron en picado. Cessna ahora espera 375 entregas, una reducción del 30 por cien. No se vislumbra una mejora, al mismo tiempo que el número de aviones usados ofertados en el mercado se ha disparado hasta los 2.788 (+ 65 por cien). El 16 por cien de todos los aviones privados actualmente en uso están en venta. Como consecuencia, los precios han entrado en caída libre. Un Cessna "Citation X" usado es un 28 por cien más barato hoy en día que hace tres años  (27) . Esta erosión del precio dificulta la venta de nuevos aviones a precios razonables. Los clientes demandan descuentos notablemente superiores.

Productos de descuento

Al otro lado de la gama de precios están los productos de bajo coste o de descuento. Una noción común es que las tiendas de descuento son las grandes ganadoras de la crisis  (28) . Sin embargo, una vez más, es necesario un análisis específico. En general, el segmento productos de bajo coste está, sin duda, beneficiándose de la crisis por dos razones. En primer lugar, porque debido a su menor poder adquisitivo los clientes de estos productos se ven aún más obligados que antes a comprar este tipo de productos. En segundo lugar, los clientes que no compraban antes acuden ahora al segmento de productos de descuento. A pesar de estas perspectivas prometedoras, observamos una competencia muy intensa en este segmento. En el capítulo 9 examinamos la posible aparición de un nuevo segmento de coste ultra bajo. Es posible que las tiendas de descuento líderes estén luchando ya por la supremacía en este segmento.

El hecho de que, en general, el segmento de bajo coste probablemente se beneficie de la crisis, no significa que las posibilidades de supervivencia de empresas individuales se hayan incrementado. El caso es probablemente el contrario. En este segmento (por ejemplo, en las aerolíneas, los tour operadores y los vendedores de bajo coste) y en un entorno de mayor competencia de precios hay numerosos jugadores marginales que no pueden competir con las empresas que han racionalizado sus operaciones para operar con extrema eficiencia. Una víctima muy conocida es la empresa de venta al por menor Woolworth, que en la primavera de 2009 se declaró en quiebra tanto en el Reino Unido como en Alemania. A pesar del incremento del volumen, este segmento está experimentando un proceso de selección muy severo.

Los efectos de los programas gubernamentales

Durante la crisis, los gobiernos han concedido enormes subvenciones. En el Capítulo 9 trataremos las consecuencias a largo plazo con respecto a la deuda pública y la inflación. La figura 1.4 proporciona una visión de conjunto de determinados programas que ascienden a sumas gigantescas en todo el mundo.
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Figura 1.4: Determinados programas del Gobierno.

Según Bloomberg, sólo en los EE.UU. las inyecciones de capital público, las ayudas para fomentar la liquidez y las garantías de crédito ascienden a $10 billones  (29) . Probablemente ha sido China quien ha lanzado el programa de ayudas más grande en términos relativos del producto interior bruto  (30) . Los aproximadamente $650.000 millones del programa suponen, más o menos, el 15 por cien del producto interior bruto chino  (31) .

Como muestra la "subvención del desguace" alemán, estos programas pueden tener efectos rápidos  (32) . Alemania se va a gastar alrededor de $6.500 millones en este programa y se prevé la venta de alrededor de 2 millones de coches con una subvención de aproximadamente $3.250 por coche. Una gran parte del dinero público se invierte en proyectos de construcción e infraestructura (carreteras, ferrocarriles, colegios, etc.), que lleva tiempo poner en práctica. Sin embargo, se puede esperar que estos gigantescos programas muestren pronto sus primeros efectos.

Muchos de los programas gubernamentales son discutibles con respecto a sus efectos. Las subvenciones para los coches, como las que se conceden en Alemania, Italia, Francia, Japón, China y otros países, favorecen sólo al sector del automóvil. Otros sectores que también venden productos que "se pueden posponer" y que están igualmente afectados por la crisis, como los electrodomésticos, tienen el mismo derecho a ayudas financieras públicas. De hecho, un sindicato solicitó una "subvención del desguace" para las neveras y Fehrenbach, el Presidente de Bosch, sugirió una subvención del desguace para los sistemas de calefacción antiguos  (33) . Las protestas contra las subvenciones al automóvil provienen del sector minorista. "El gobierno redirige el dinero del consumidor al sector del automóvil", se queja uno de sus representantes  (34) . Las discusiones también trataron si los clientes deben recibir dinero directamente (por ejemplo, vales de compra en Japón, subvenciones en EE.UU.), si hay que subvencionar a las empresas (como es el caso del sector del automóvil en Francia y EE.UU.), o si deben emitirse garantías de crédito para las empresas (programa alemán de $100.000 millones). Es igualmente controvertida la cuestión de si son más efectivos los pagos directos a los clientes o las reducciones de impuestos (por ejemplo, la reducción del IVA desde el 17,5 al 15 por cien en el Reino Unido, lo que equivale a una reducción de precios del 2,5 por cien en todas las categorías de productos, o la reducción del 10 al 5 por cien de los impuestos sobre ventas de los coches pequeños en China)  (35) .

La experiencia muestra que toda intervención estatal debería contemplarse de forma escéptica. Las intenciones pueden ser buenas. El problema es la implementación. Niall Ferguson, historiador económico de la Universidad de Harvard, comenta sobre el programa de Estados Unidos: "El Congreso de EE.UU. ha conseguido convertir el gran programa de gasto público en un gitaneo. Pedir al Congreso que gaste $800.000 millones de una manera sensata es como pedir a un grupo de alcohólicos que gestionen un bar. Yo creo que este paquete tendrá poco o ningún efecto macroeconómico"  (36) .

Desde la perspectiva de la empresa, estas discusiones no ayudan mucho. Los programas son lo que son. Cada empresa tiene que analizar el efecto del gasto público en su propio mercado y cómo puede sacar el mejor provecho. Aparte del sector del automóvil, los más beneficiados serán probablemente el sector de la construcción y sus proveedores, que están altamente diversificados. Esto es una parte considerable de una economía nacional moderna, ya que los materiales de construcción y las modernas tecnologías de la construcción incluyen numerosos subsectores. El ahorro de energía está estrechamente conectado con ellas ya que una parte considerable de las inversiones irá a este sector, como, por ejemplo, la energía eólica y solar. En último lugar, pero no por ello menos importante, partes importantes del sector de la maquinaria (vehículos comerciales, maquinas de construcción) se beneficiarán de manera indirecta cuando se recupere la demanda en los sectores de construcción y energía.

La crisis en perspectiva

La crisis actual es, sin duda, la recesión más profunda desde la Gran Depresión. Un experto afirma que "la crisis borra el producto interior bruto global de un año entero"  (37) . El Banco de Desarrollo de Asia (ADP) estima en $50 billones (el producto interior bruto de los EE.UU. en 2008 fue de $14,3 billones) la pérdida de valor de los activos  (38) . El Banco Mundial espera que la actividad económica global disminuya por primera vez desde la Segunda Guerra Mundial. Y no faltan las predicciones pesimistas. Niall Ferguson, historiador económico de la Universidad de Harvard, dice: "Estamos experimentando los síntomas financieros de una guerra mundial"  (39) . El columnista de Fortune Geoff Klein prevé "una recesión de proporciones bíblicas"  (40) . Christian Bubb, Presidente del gigante de la construcción Implenia, habla de las "dimensiones apocalípticas" de la crisis  (41) . En un seminario reciente el presidente de una de las empresas automovilísticas más grandes del mundo habló repetidamente de "depresión global". Un experto en quiebras sugiere abiertamente la "reforma monetaria como una consecuencia radical" de la crisis  (42) . Un alto cargo habla públicamente de un impuesto sobre la propiedad de un 10 por cien para reducir la deuda pública. La expropiación ya no es tabú. Incluso los EE.UU. están debatiendo sobre la "nacionalización"  (43) . Otros se enfrentan al problema de manera diferente, como John Nonbye, presidente del fabricante de señales de tráfico Nonbye. Él simplemente prohibió en su empresa el uso de la palabra "crisis"  (44) .

A pesar de estos temores, la crisis debería ponerse en perspectiva o ser relativizada. Unos pocos comentarios sobrios parecen indicados. El PIB de los países desarrollados se espera que disminuya entre el 2 y el 7 por cien en 2009  (45) . Esto sería el mayor descenso desde la Segunda Guerra Mundial. China e India todavía esperan crecimiento positivo de entre el 5 y el 8 por cien  (46) . En este primer trimestre de 2009, China, de hecho, creció un 6 por cien.

También se prevé grandes descensos para las exportaciones. El Banco Mundial predice un descenso del 3 por cien en el volumen del comercio global  (47) . Para poner la crisis en perspectiva, examinemos la evolución de las exportaciones de los tres mayores exportadores desde 2003, es decir, los últimos seis años. La figura 1.5 muestra los números. En todos estos años Alemania ha sido de forma consistente el mayor exportador. Las exportaciones alemanas se prevé que disminuyan entre el 8 y el 15 por cien en 2009, lo que parece un descenso drástico  (48) . Aun así, se espera que Alemania permanezca como número 1 durante varios años.
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Fuente: estadísticas de comercio de la Organización Mundial del Comercio (OMC).

Figura 1.5: Exportaciones de Alemania, China y los EE.UU. -La crisis en perspectiva-.

Asumiendo en el 2009 un descenso del 10 por cien para cada una de estas tres naciones líderes en la exportación, todas las exportaciones seguirían muy por encima de las del año 2006 y alrededor del 70 por cien por encima de las del 2003. Con respecto a la evolución a largo plazo, la caída del 2009 parece bastante moderada. Uno de nuestros problemas es que estamos acostumbrados a hacer las comparaciones sobre una base anual. Un récord durante el año anterior automáticamente sube el listón. Y, desde el punto de vista histórico, el listón de 2008 es extremadamente alto. En este sentido, una voz prudente del sector de la ingeniería afirma: "los valores negativos tienen que ser atribuidos parcialmente a un desarrollo extremadamente positivo en el año precedente"  (49) . Esto es aplicable a las exportaciones, las ventas de coches, la maquinaria y muchos otros mercados, que marcan todos en 2008 extraordinarios niveles históricos récord. Un argumento similar es cierto para determinadas evoluciones de precios, por ejemplo, los productos agrícolas. Aunque comparados con el 2008 los precios han caído, "El vaso está medio lleno, no medio vacío, ya que los precios todavía son superiores a los de hace dos o tres años", dice Theo Jachmann, del fabricante de pesticidas Syngenta  (50) . Incluso el precio del petróleo está todavía alto comparado con los niveles históricos. Otro factor clave del hundimiento de los nuevos pedidos es la reducción de inventarios por parte de los clientes. Los clientes cuyas ventas se han estancado están haciendo menos compras y permiten que sus almacenes se vacíen  (51) .

Estas consideraciones no deberían entenderse como un intento de restar importancia a la crisis, sino de alcanzar una perspectiva más sobria. El problema no es sólo la crisis en sí misma, sino cómo es percibida y cómo se enfrenta uno a ella. Uno de los aspectos más graves es su impacto en el mercado del trabajo. El desempleo va a aumentar mucho  (52) . Además, las medias significan muy poco, como muestran claramente los ejemplos en las figuras 1.2 y 1.3. Una disminución del PIB del 5 por cien puede significar que algunos sectores crecen un 20 por cien, mientras que otros disminuyen un 30 por cien. Para aquellos que se contraigan intensamente, la situación es, por supuesto, realmente crítica.

¿CÓMO HA CAMBIADO EL COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE?

Alrededor del año 2000 Internet había creado un ambiente de euforia que es difícil de comprender para quien no lo presenció. La palabra mágica era "nueva economía" y hasta los observadores más prudentes expresaron su convicción de que Internet había aniquilado las leyes económicas tradicionales y anunciaban una nueva era económica. A lo largo de la historia han surgido con regularidad olas similares de euforia o depresión colectiva, que han causado profundas dudas sobre la validez de las leyes y causalidades económicas fundamentales. "El mundo nunca volverá a ser el mismo" es un comentario que escuchamos frecuentemente en la crisis actual  (53) . Estas afirmaciones deberían ser consideradas con precaución. Internet no ha invalidado las leyes económicas tradicionales y tampoco lo hará la crisis actual. Aunque hay muchas razones para preocuparse, parece aconsejable mucha sobriedad.

Estas observaciones no significan que el comportamiento del cliente no esté cambiando. Lo contrario es cierto. Queda por ver qué cambios de comportamiento y actitudes serán temporales y cuáles permanentes. En nuestros proyectos y estudios estamos observando los cambios descritos abajo. Son aplicables, siempre con cautela, tanto a los bienes de consumo como a los industriales.

El miedo al futuro

En esta crisis el miedo al futuro de los clientes impacta fuertemente en su comportamiento y es difícil de superar. De las cuatro herramientas del marketing (producto, precio, comunicación y distribución) ninguna emerge como un medio simple y efectivo para superar la reticencia o la negativa del cliente a comprar. El precio es el candidato más probable, pero cuando la resistencia a comprar es muy fuerte, los precios tienen que reducirse tanto que solamente conducen a márgenes diminutos o negativos. Esta situación sería aún peor para la rentabilidad que la caída de las ventas que estamos presenciando.

El cambio desfavorable en la elasticidad de precios

A primera vista, uno puede esperar que la elasticidad del precio aumente en tiempos de crisis. Sin embargo, esto es pertinente sólo para los incrementos de precios, no para las disminuciones. La elasticidad de los precios evoluciona, en general, de forma desfavorable durante una crisis. En comparación con los tiempos más estables, las ventas responden menos positivamente a las reducciones de precios y más negativamente a los incrementos de precios. Más aún, los umbrales de precio en la curva precio-demanda van a cambiar con toda seguridad. Los precios tienen que reducirse una cantidad considerablemente más grande para entrar en la parte de elástica de la curva.

Los valores objetivos y las ventajas de coste ganan importancia

Durante una crisis los valores objetivos y las ventajas de coste cobran mayor importancia. Cuando los tiempos son buenos, es más probable que los clientes se permitan comprar productos que son "agradables de tener", pero que no son necesarios realmente. Cuando los tiempos son difíciles, los productos no esenciales empiezan a pasar apuros. En esta situación, las empresas que ofrecen valores objetivos o ventajas de coste pueden ser capaces de estimular sus ventas, ingresos y cuota de mercado. Una reconocida empresa de ingeniería, por ejemplo, nos informa de que, a pesar de la crisis, algunos clientes están realizando proyectos, siempre que éstos conlleven ahorros de costes rápidos y considerables. Por otro lado, se están congelando todas aquellas inversiones relacionadas con una modernización más "cosmética". En otra región, una empresa de protección de cosechas está promocionando un producto que es ligeramente menos efectivo y menos amigo del medio ambiente que otros productos más innovadores, pero que aun así cumple con su función. La ventaja de este producto es que se aplica sólo una vez cada temporada, lo que reduce significativamente los costes de los agricultores. A pesar de la crisis, esta empresa ha incrementado no sólo sus ingresos, sino también su cuota de mercado.

La preferencia por el tiempo reducido

Las preferencias temporales están cambiando y los efectos a corto plazo ganan a los efectos a largo plazo. Nos referimos a esto como la preferencia por el tiempo "reducido". Un banco muy importante ofrecía un producto de inversión que garantizaba una alta rentabilidad después de impuestos, pero sólo después de cinco años. El producto fracasó porque en tiempos de incertidumbre los inversores son muy reticentes a comprometer su dinero a largo plazo. Por ello, el banco rediseñó su oferta y redujo el plazo de reembolso. Aunque la rentabilidad ahora es menor, el producto se vende mucho mejor. La situación es similar en los productos industriales. La disposición a invertir cae de manera dramática en tiempos de crisis, pero a los clientes B2B les encanta el ahorro rápido. Los departamentos de ventas necesitan dar una prioridad más alta a los ahorros inmediatos, y, tal vez, hasta rehacer el modelo de negocio para centrarse más en los beneficios a corto plazo.

La financiación crece en importancia

Las condiciones de financiación y pago son cada vez más importantes. Muchos clientes se enfrentan a un flujo de caja más reducido y la posibilidad de posponer los pagos les ayuda a aliviar sus problemas de liquidez. Esto crea una ventaja competitiva a los vendedores, que pueden permitirse ser generosos en esta área. Un fabricante de bienes de uso doméstico, por ejemplo, empezó a ofrecer una financiación más generosa y plazos de pago más flexibles y, como consecuencia, pudo subir los precios. La empresa incrementó considerablemente los márgenes, incluso después de cubrir el mayor riesgo financiero mediante el uso del factoring.

La seguridad pasa al primer plano

La seguridad se está convirtiendo en un requisito cada vez más importante, especialmente en el sector financiero. La crisis ha hecho más populares los bonos con alta calificación a pesar de su baja rentabilidad. Las empresas que están en una situación inestable tienen grandes dificultades para vender sus productos. Nadie quiere comprar un coche, un electrodoméstico o una máquina y enterarse poco después de su compra de que el proveedor se ha declarado en quiebra.

En general, se espera que las preferencias por la seguridad y la protección se hagan más pronunciadas en el futuro. Esto es aplicable, sin duda, a los productos financieramente "seguros" con reembolsos garantizados. Pero también es cierto para los destinos de vacaciones. A medida que más personas deciden irse de vacaciones a lugares cercanos, estas regiones se benefician a expensas de destinos más remotos, particularmente cuando estos últimos se consideran menos seguros. De manera similar, la demanda de productos y servicios de seguridad y protección se incrementa cuando se espera un ascenso de la criminalidad y las tensiones sociales. Los fabricantes de cajas fuertes, vallas, sistemas de alarmas, etc., declaran elevados ratios de crecimiento durante las crisis. La seguridad en sus diversas manifestaciones será un factor que contribuirá de manera muy importante a la creación de valor para los consumidores.

La crisis, por tanto, tiene efectos de gran alcance en el comportamiento del cliente. La nueva situación está haciendo sustancialmente más difícil hacer negocios a las empresas. Pero el cambio de las necesidades del cliente también prepara el camino para la ejecución de acciones prometedoras e inmediatas.

RESUMEN

La crisis revela causas y efectos complejos. Es crucial comprender éstas para que las empresas puedan reaccionar de manera correcta. Resumimos, a continuación, las ideas principales de este capítulo:


	
· La crisis actual es una crisis de ventas y debe lucharse en el frente de las ventas. Por supuesto, también se deben reducir los costes. 

	
· Los clientes están profundamente inquietos y se niegan a comprar. Esta reticencia a comprar se extiende a toda la economía. 

	
· Los sectores y empresas individuales se ven afectados en grados muy diversos. Los productos que "se pueden posponer" y los "agradables de tener" son los que más sufren. 

	
· Algunos productos y servicios se benefician de la crisis y siguen creciendo. Pero incluso dentro del mismo sector, observamos enormes diferencias a este respecto. 

	
· El comportamiento del cliente está experimentando múltiples cambios. Además de un miedo generalizado al futuro, podemos observar cambios desfavorables en la elasticidad de precios, una preferencia por el tiempo reducido y mayor importancia de los valores objetivos, la financiación y la seguridad. 



La crisis tiene consecuencias diversas sobre el comportamiento de clientes y competidores. En general, los cambios hacen más difícil hacer negocios. Sin embargo, aquellos que comprendan pronto el cambio de los requisitos del cliente y que reaccionen con entusiasmo pueden, de hecho, beneficiarse de la crisis.
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