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Introducion

Introducion

Esta publicacién forma parte da coleccion “Cadernos practicos de xestién empresarial’, un novo re-
curso que Bic Galicia pon a disposicion de emprendedores, empresarios e técnicos e apoio & creacion
de empresas.

A coleccién estd integrada por unha serie documentos na que se abordan distintas areas tematicas
sobre actividades relacionadas coa xestién empresarial:

=

=

Desenvolver a politica comercial da empresa e medir a sUa efectividade.
Desefar a planificacion estratéxica da empresa.

Mellorar a posta en practica e seguimento da politica de recursos humanos.
Xestionar os recursos financeiros.

Introducir e aplicar elementos 2.0 na empresa.

Etc.

Na sua elaboracion utilizadronse as publicacions Bic Galicia, hibridando os seus distintos contidos para
crear un novo produto que dea resposta a preguntas ou temas concretos e especificos da xestion
empresarial.

Por iso, todos os cadernos practicos contan cun apartado especifico no que se indica que ferramentas
de Bic Galicia permitirdn ampliar informacién sobre o tema analizado.

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL

e
o'
o
o
=C
)
e}
O
w
=z
O
[a)
=z
o}
%)
w




=
o
(@}
o
=
o)
(e}
O
w
=z
O
(==}
=z
D
%)
w

Metodoloxia

O proceso de elaboracion dos cadernos, dende o punto de vista metodoldxico, baseouse en:

=

A utilizacion de fontes secundarias, especialmente aquelas ferramentas, publicaciéns e docu-
mentos desenvolvidos e desefiados por Bic Galicia e outras fontes secundarias especializadas
sempre que o contido destas achegue valor engadido ao caderno.

A utilizacién de informacion obtida directamente a través de fontes de informacién primaria,
concretamente achegas, opinions, consellos e suxestiéns realizadas por expertos/as na materia
tratada no caderno.

A través desta nova coleccion, Bic Galicia pretende:

=

Responder de forma concreta e especifica &s demandas de informacién ou dubidas das persoas
emprendedoras e empresarios/as facilitando o acceso a informacion desagregada en diferentes
publicaciéns.

Mellorar a difusion e o cofecemento dos recursos xa existentes de Bic Galicia, que serian as
fontes sobre as que ampliar informacion e afondar no tema que se esté a analizar.

Facilitar a xestion empresarial e a aplicaciéon de medidas e accidns concretas necesarias no am-
bito empresarial.

Optimizar o uso dos seus recursos recuperando e reutilizando a sua base de publicaciéns para
desenvolver novos contidos que respondan a novas necesidades de emprendedores, empresa-
rios e técnicos de promocion econdmica.

Obxectivos deste caderno

Este caderno combina un obxectivo xenérico, dar a cofiecer os principios basicos da negociacion (que
caracteriza a un bo negociador, estilos de negociacion...), e a sUa aplicacion practica nas reunions con
bancos e caixas para lograr financiamento.

No caderno formulanse as seguintes cuestions:

=

caracteristicas dun bo negociador;

estilos de negociacion, estratexias e tacticas de negociacion;
como negociar con entidades financeiras;

criterios que avalfan as entidades financeiras nunha negociacion;

elementos especificos da negociacion bancaria;
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2 interpretacion dos contratos bancarios;

1.1 Para saber mais
Para ampliar a informacion sobre técnicas de negociacion e especialmente sobre a negociacion con
entidades financeiras, poderanse consultar os seguintes recursos de Bic Galicia no seu portal www.
bicgalicia.org

e Manuais préacticos de xestion: Como presentar un proxecto en ptiblico. CEE| Galicia S.A. (2010)

e Manuais practicos de xestion: Diagnéstico financeiro. CEEl Galicia S.A. (2009)

e Manuais practicos de xestion: Negociacién bancaria. CEEl Galicia S.A. (2009)
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2 Negociacion







2 Negociacion

2.1 Caracteristicas dun bo negociador

As habilidades negociadoras e a capacidade para xestionar con éxito reuniéns e tratos con provedores,
clientes, traballadores, entidades financeiras etc. son un elemento que favorecera a consolidacion do
proxecto empresarial.

Por iso, adquirir ou fortalecer estas habilidades debe ser un aspecto que cémpre coidar como empre-
sario. Pero, que caracteriza un bo negociador?:
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« (Capacidade de observacion: necesidades especificas, beneficios esperados ou a linguaxe
non verbal formaran parte da observacién para detectar os puntos de interese que o inter-
locutor mostra durante o discurso.

«  Entusiasmo: a negociacion ha de abordarse con ganas e ilusion. A enerxia é contaxiosa e
deberd canalizarse en positivo para conseguir un bo acordo.

« Capacidade observadora: pofer atencién as necesidades e actitudes que o interlocutor
mostra na negociacion.

« Trazos de personalidade ou actitudes: a negociacion verase favorecida pola honestidade,
a rigorosidade, a confianza e a capacidade de decision.

«  Persuasion: fortalecer a capacidade de convencer utilizando con cada interlocutor os argu-
mentos mais apropiados ou que mais lle poidan interesar.

»  Caracter sociable: a creacidon dunha boa atmosfera durante a conversacién esta relaciona-
da coas habilidades para establecer relacions persoais.

«  Respecto: mostrar deferencia cara ao interlocutor forma parte da estratexia que facilitara
comprender mellor a sUa posicién e os seus intereses.

» Honestidade: malia que a negociacion busca o maior beneficio para as partes, isto non

pode supofier engano para ningunha delas. Débese ser consecuente e honesto coas pala-
bras e compromisos.
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«  Profesionalidade: cofiecer o campo ou motivo da negociacion, a seriedade, o rigor, a ca-
pacidade de anélise e argumentacion e a intelixencia emocional contribuirdn a xerar unha
boa impresidon nunha negociacion.

«  Perfeccionismo: buscar que as conversaciéns e acordos alcanzados sexan totais, non
deixar aspectos sen tocar ou concretar que poidan xerar conflitos a curto ou medio prazo.
Isto non significa que non deba distinguirse aqueles aspectos ou negociaciéns nos que a
meticulosidade é fundamental daqueles nos que a axilidade e rapidez deben primar sobre
a minuciosidade.

« Axilidade: como se comentaba no punto anterior, a axilidade tamén é necesaria para cap-
tar os puntos de acordo e desacordo. O obxectivo é reaccionar con rapidez para achegar
solucions e puntos de encontro, adaptar os argumentos e a posicion en funcion da evolu-
cién da negociacion etc.

«  Firmeza: ter as ideas claras e coflecer de anteman cales son os limites da negociacién son
factores importantes para saber ata onde se pode ceder na negociacion.

* Autoconfianza: a seguridade na defensa dunha posicion e saber manter a calma para de-
fender ou rebater argumentos con confianza tamén son factores que infllien na percepcién
que o interlocutor se faga sobre a profesionalidade e veracidade da informacién que recibe.
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« Paciencia: dominar a negociacion implica non se precipitar en tomar decisions e saber es-
perar cada momento. Os ritmos son distintos para cada operacion e para cada interlocutor,
de maneira que na negociacion é necesario facer unha composicion de lugar sobre cada
aspecto que poida influfr nos resultados.

» Resolucién: despois de analizar a importancia de ter paciencia na negociacién, isto non
pode restar capacidade resolutiva. E dicir, os resultados débense ir concretando a curto
prazo pero sen precipitarse.

«  Aceptacion do risco: ser resolutivo supdn saber tomar decisions e os riscos que estas levan
consigo. En todo caso, a prudencia serd o factor que ter en conta cando se acepta este risco,
xa que un descoido pode levar a equivocacions insalvables na toma de decisions. Por iso é
necesario reflexionar e consultar antes de asumir o risco de tomar unha decisiéon importan-
te.

» Creatividade: como noutros aspectos que rodean o mundo empresarial, a creatividade

tamén é necesaria na negociacion. Reinventar argumentos pode ser o primeiro paso para
detectar solucidns innovadoras e mesmo novas areas de colaboracién.
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Calidades que potenciar como Defectos que evitar como

negociador negociador
 Flexibilidade * Rixidez
 Paciencia e Agresividade
» Mente analitica e Excesiva emotividade
+ (Capacidade de escoita * Monopolizar a conversacion
 Perseverancia e Incomodidade ante a incerteza
» Autocontrol e Baixa autocritica
 Creatividade e Inxenuidade
 (Capacidade de observacion e Excesiva autocomplacencia
* Persuasion  Falta de confianza

» Autoconfianza

A confianza e a seguridade outorgaran conviccion ao discurso negociador.
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2.2 Estilos de negociacion

Descritas algunhas das caracteristicas necesarias para ser un bo negociador, neste capitulo categori-
zanse os estilos de negociaciéon mais habituais en funcidon dos seguintes criterios: obxectivos que se
buscan, actitudes do negociador individualmente e actitudes dos negociadores como grupo.

Estilos de negociacion en funcion dos obxectivos
2 Negociacién persoal

Busca unha aproximacion progresiva a partir da relacion persoal, as habilidades relacionais ou o uso da
intelixencia emocional para chegar a empatizar co interlocutor.

Neste tipo de negociacion, o establecemento de vinculos persoais antes de entrar a discutir posicions
serve para aliviar tensiéns ou achegar posturas antes de centrarse no obxecto da negociacion. Consi-
deracions subxectivas como a confianza ou a honestidade son exemplos claros deste tipo de relacion.

Negociar cos socios da empresa nunha sociedade limitada son o exemplo tipico deste tipo de nego-
ciacion.

2 Negociacion impersoal

O obxectivo céntrase en ir pechando acordos e compromisos sen necesidade de establecer unha re-
lacion persoal coa outra parte. Evitar rodeos na exposicién e centrarse en argumentos obxectivos son
clave na forma de presentar a informacion. Datos baseados en caracteristicas técnicas, garantias, prazos
de entrega ou avais son exemplos deste tipo de relacion.

Un exemplo deste proceso son as negociacions con entidades financeiras.
Estilos de negociacion en funcion das actitudes do negociador.
2 Negociador de resultados

E aquel que se centra en alcanzar o obxectivo descoidando as formas. Este tipo de negociador pode
chegar a intimidar e premer creando un ambiente tenso na negociacion.

Un exceso de autoconfianza e seguridade leva a este tipo de negociador a considerar o seu interlocu-
tor como a un contrincante ao que hai que vencer para obter o maior beneficio posible. Nin as relaciéons
persoais nin a intelixencia emocional son factores que ter en conta para o negociador de resultados. S6
no caso de que este tipo de negociador parta dunha situacion de poder sobre o interlocutor podera
sair beneficiado. En todo caso, nin dende unha posicion de poder recoméndase seguir este modelo, xa
que nun futuro as relacions de poder poden cambiar e entdn serd tarde para crear outra impresién ou
relacion fluida cun interlocutor que xa nos coflece ou que ten referencias a través de terceiros.
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2 Negociador de persoas

Interesado en manter unha boa relacion persoal co interlocutor. Caracterizase por evitar enfrontamen-
tos antes de xerar conflito e nunca actua con hostilidade nin descoida as formas. Busca a colabora-
cion, facilita a informacién e formula claramente as condicions, xerando asi un clima de confianza co
interlocutor. O negociador de persoas non sé xera conflanza, sendn que confia tamén na palabra do
interlocutor sen manipular nin utilizar estratexias enganosas para conseguir obxectivos. O problema
deste tipo de negociador é que pode ter diante un negociador de resultados e isto poderia derivar en
inxenuidade por un lado e abuso polo outro.

Este estilo é recomendable nas relacidns cos traballadores da empresa, xa que a sla motivacion e
interese por compartir os obxectivos desta poden verse alterados cun estilo de negociacion centrado
unicamente en resultados.

Os perfis que se acaban de describir responden a estereotipos extremos que non se deben tomar
como referencia. O equilibrio entre unha e outra postura e a versatilidade para adaptarse as distintas
situacions é o obxectivo da postura que se debe adoptar.

Cofiecer o tipo de negociador que un ten diante é fundamental para aproximarse e detectar asi debi-
lidades e fortalezas de ambas as duas posturas. Isto requirird actuar con axilidade para anticipar move-
mentos, actuar en consecuencia e Corrixir erros mentres se esta a desenvolver a propia negociacion.

Estilos de negociacion en funcion das actitudes dos negociadores como grupo.
Segun Raiffa, distinguense tres grupos béasicos:

« Antagonistas estridentes, cuxo comportamento esperable reflicte a stia mala vontade, son
indignos de confianza, abusivos e dispostos a cruzar a fronteira da lei.

* Antagonistas cooperativos, conscientes de que os seus intereses son diverxentes e de que
cada parte se preocupa primordialmente dos seus, desexan chegar a algun tipo de com-
promiso coa intencion de cumprilo. ActUan dentro da lei, despregan estratexias que poden
ser competitivas ou integradoras, pero tefien certa conciencia compartida dos limites ad-
misibles.

= Socios totalmente cooperativos, que se caracterizan por levar unha xestion enteiramente
honesta, sincera e aberta do proceso, ainda que existan diferenzas de opinions, valores ou
necesidades. A relacion entre eles é unha prioridade e suponse que non despregan un
comportamento estratéxico.
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2.3 Estratexias e tacticas de negociacion

A negociacion require dun proceso previo de preparacion da estratexia que se vai seguir. Isto servi-
rd para definir con precision a finalidade e os obxectivos que se perseguen. A formulacion debe ser
ambiciosa porque servird de horizonte, e canto mais grande sexa a aspiracion de logro, maior sera a
preocupacion e o empefo por conseguir resultados positivos.

No punto mais afastado do horizonte situarase o resultado 6ptimo, que equivaleria ao mellor resultado
posible da negociacion.

Por debaixo do resultado dptimo encontrase o resultado aceptable, por debaixo do primeiro pero sufi-
ciente para pechar un acordo ou negociacion.

Finalmente, neste rango de resultados validos, o resultado minimo € o que marca o minimo aceptable
por debaixo do cal non interesa pechar ningun acordo.

Se antes se comentaba que era necesario ter claro o horizonte ou resultado 6ptimo, o resultado mi-
nimo tamén é importante para centrar a atencion do negociador no limite por debaixo. Desta forma,
non caerd no erro de priorizar o peche dunha negociacion, sendn as condicions e beneficios asociados
ao trato acordado. Para determinar o minimo aceptable débese analizar a mellor alternativa en caso de
non chegar a un acordo.

Se a nosa mellor alternativa é mais ambiciosa do que a outra parte espera, é conveniente pofielo no seu
coflecemento para que o tefia en conta 4 hora de estimar o noso minimo aceptable. Se, pola contra, a
nosa mellor alternativa esta por debaixo do albor de resultados que imaxina a outra parte, é recomen-
dable non comentar nada ou debilitariase a nosa posicion negociadora.

Ademais destes obxectivos principais, é conveniente cofecer tamén posibles alternativas por se a ne-
gociacion non evoluciona segundo o plan previsto. O primeiro paso é establecer e valorar unha posi-
cion de partida para ir aproximando posicions mediante concesiéns mutuas que deriven en puntos de
encontro de posturas.

Por outra parte, serd necesario cofecer (ou polo menos intuir) os obxectivos perseguidos pola outra
parte e os puntos de conflito.

O problema bésico de moitas negociaciéns radica en que a formulacion inicial reflicte unha anélise
moi rudimentaria e incompleta do conflito. Boa parte deste radica precisamente na incapacidade de
analizalo e de descubrir o potencial integrador que contén.

Podemos distinguir entre tres nocidns proximas pero diferentes: atributo da negociacion, posicion que
se adopta na negociacion e interese que move ao negociador.

Os atributos son 0s temas ou cuestions relevantes obxecto dunha negociacion (tipo de xuro, comi-
sions, prezo etc.). Normalmente, os atributos son explicitos e recofecibles.

As posiciéns son as demandas que se formulan sobre cada un dos atributos negociables. Tamén adoi-
tan ser explicitas e recofiecibles.
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Os intereses son todo aquilo que verdadeiramente conta para un negociador, as stas necesidades
subxacentes. Aquilo que esta detras das suas posicions. O negociador quere avanzar no conxunto dos
seus intereses. O interese non sempre é explicito nin identificable de xeito inmediato. As posicions que
adopta o negociador non sempre son reveladoras de cales son os intereses.

A partir da distincién das nocions de atributo da negociacion, posicion e interese podemos compren-
der doadamente que os acordos intelixentes reconcilian os intereses, non as posicions, e para pasar
da confrontacion posicional aos procedementos integradores, serd necesario traducir as posicions a
intereses, e a partir de af reformular a situacion. O proceso pasaria polas seguintes fases:

1. Explorar os intereses de cada parte (tfamén os propios), 0s que estan detras das suas posi-
ciéns explicitas.

2. Detectar os intereses comuns, os diverxentes (sobre os que se producen asimetrias de pre-
ferencias) e os antagénicos.

3. Xerar, a partir desa exploracion de intereses, novas propostas de atributos da negociacion
que poidan dar resposta aos intereses en comun e satisfacer simultaneamente, ata onde
sexa posible, os intereses diverxentes.

4. Organizar, dende o inventario aberto de cuestiéns que estean en xogo (ou poidan estalo)
na negociacion, os intercambios e transaccions que optimicen as utilidades dos negocia-
dores e constriian o acordo.

5. Remitir a resolucion dos aspectos mais antagdnicos ou distributivos a criterios ou procede-
mentos imparciais e independentes da vontade dos negociado

A partir desta reformulacion, os negociadores pasan a ser corresponsables da resolucion intelixente
dun problema utilizando para iso as suas propias estratexias.

2.3.1 As estratexias

A estratexia, por definicion, é o xeito en que cada parte trata de conducir a negociacién co fin
de alcanzar os obxectivos. Pédense definir estratexias xenéricas a partir das cales cada parte tera
que decidir as sUas propias estratexias especificas. As duas estratexias xenéricas son as seguin-
tes:

1. Estratexia ganar-gafar: buscase que ambas as duas partes gafien intentando chegar a
un acordo que sexa mutuamente beneficioso. Neste tipo de negociacién deféndense
0s intereses propios pero tamén se tefien en conta os do interlocutor. Non se percibe a
outra parte como un contrincante, sendn como un colaborador co que hai que traba-
llar estreitamnente co fin de atopar unha solucion satisfactoria para todos. Este tipo de
negociacion xera un clima de confianza porque as duas partes asumen que tefien que
realizar concesions, que non se poden atrincheirar nas suas posicions. Probablemente,
ningunha das partes obtefa un resultado éptimo pero si un acordo suficientemente
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favorable. Ambas as duas partes sentiranse satisfeitas co resultado obtido, o que garan-
te que cada unha trate de cumprir a stia parte do acordo.

Este clima de entendemento fai posible que no transcurso da negociaciéon se poida
ampliar a &rea de colaboracion, co que ao final o beneficio que se comparte pode
ser maior que o inicial. Ademais, este tipo de negociacion permite estreitar relacions
persoais. As partes quereran manter viva esta relacion profesional, o que as leva a maxi-
mizar no longo prazo o beneficio da sua colaboracion.

2. Estratexia ganar-perder: cada parte trata de alcanzar o maximo beneficio & custa do
opofente, sen preocuparlle a situacién na que queda o outro. Mentres na estratexia
gafar-gafar prima un ambiente de colaboracion, nesta estratexia 0 ambiente é de
confrontacion, onde se ve a outra persoa como a un contrincante ao que hai que de-
rrotar. As partes desconfian mutuamente e utilizan distintas técnicas de presién co fin
de favorecer a sua posicion.

Un risco de seguir esta estratexia é que ainda que se pode sair vitorioso a base de pre-
mer o opofiente, este, convencido do inxusto do resultado, pode resistirse a cumprir a
sla parte do acordo, e haxa que recorrer & lei. Tamén dificulta as relacidns futuras e/ou
prolongadas no tempo
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2.3.2 Astacticas

As tacticas definen as accions particulares que cada parte realiza na execucién da sta estratexia. Men-
tres que a estratexia marca a lifla xeral de actuacion, as tacticas son as acciéns nas que se concreta a
devandita estratexia.

As tacticas podémolas clasificar en tacticas de desenvolvemento e técticas de presion.

As tacticas de desenvolvemento son aquelas que se limitan a concretar a estratexia elixida, sexa esta de
colaboracién ou de confrontacion, sen que supofian un ataque 4 outra parte.

As técticas de presion tratan de fortalecer a propia posicion e debilitar a do contrario.
As tcticas de desenvolvemento non tefien por que afectar & relacion entre as partes. Alguns exemplos son:

- Tomar a iniciativa presentando unha proposta ou esperar a que sexa a outra parte quen
vaia por diante.

- Facilitar toda a informacién dispofiible ou, pola contra, a estritamente necesaria.
- Facer a primeira concesién ou esperar a que sexa a outra parte quen dea o primeiro paso.

Pola contra, as tacticas de presion si poden deteriorar gravemente a relacion persoal. Son tacticas que buscan
confundir, intimidar ou debilitar a posicion do contrario. Alguins exemplos deste tipo de tacticas son:
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- Aferrarse & propia decisién sen concesiéns ou con condicidons minimas, buscando o des-
gaste do interlocutor. Buscase o seu esgotamento ata que ceda.

- Atacar, premer, intimidar, rexeitar calquera intento da outra parte de tranquilizar os 4nimos.
Buscase crear unha atmosfera tensa na que un sabe desenvolverse e que prexudica a outra
parte.

- Premer a outra parte a través dun ultimato, forzandoo a que tome unha decision sen darlle
tempo para reflexionar.

- Através de esixencias crecentes realizando novas peticions a medida que a outra parte vai
cedendo, sen que o concedido resulte suficiente. Ao final, a outra parte tratara de pechar o
trato o antes posible para evitar este incesante goteo de novas esixencias.

- Atdctica da potestade consiste en negociar baixo a aparencia de que se conta con autono-
mia para pechar o trato. Ao final, cando tras moitas cesions da outra parte se alcanzou un
acordo, comunicase que este queda pendente da conformidade do resto de socios (que
formularan novas esixencias). Esta tactica tamén pode ser Util se se utiliza para forzar que se
acepten unhas condicions determinadas baixo a velada ameaza de que se estas se modifi-
can, habera que remitir a proposta ao resto dos socios (moito mais esixentes).

~
o'
o
o
=C
)
e}
9
w
=z
O
[a)
=z
o}
%)
w

Despois de analizar distintas tacticas que utilizar (ou contra as que defenderse), o emprendedor ha de
saber que a Unica tactica que realmente funciona é a profesionalidade, a preparacién da negociacion,
a franqueza, o respecto 4 outra parte e a firme defensa dos intereses.

Ainda que unha negociacion non se pode improvisar, © negociador non so ha de saber adaptarse &
evolucién dos acontecementos, sendn que tamén é importante que saiba detectar a estratexia da ou-
tra parte e as tacticas que utiliza. Deste modo serd mais doado anticipar os seus movementos e tomar
medidas oportunas.
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3.1 Negociacion de regateo (patron de concesions)

Os patrons de concesions son os intervalos entra a primeira oferta e as sucesivas concesions, que re-
velan informacién sobre se ainda son ou non posibles mais concesiéns e sobre o seu posible alcance.

O patrén de concesions pode ser o resultado dun calculo estratéxico desefado especialmente para fa-
cer crer que se conseguiu a maxima rebaixa razoable posible e que se chegou ao momento de aceptar
0 prezo (exemplo de regateo do mercado oriental).

Se unha persoa consentiu en colaborar no despregamento e axuste dos respectivos patréns de conce-
siéns a partir dunha primeira oferta do interlocutor, comprometeuse e implicouse tamén co seu previ-
sible resultado, e fixose asi corresponsable. O procedemento do regateo produce resultados arbitrarios
dende o punto de vista dos intereses profundos dos negociadores.

A primeira recomendacion é evitar facer concesiéns de grande intervalo, sexa cal sexa a posicion no
regateo. Se se fan tales concesions, ponse de manifesto que ainda se pode perder moito mais.

Schelling suxire dlas recomendaciéns moi Utiles para facilitar os cambios de posicién (dun mesmo e
da outra parte) na negociacion:

2 Referido a un mesmo.

Cando se considera que ha de facerse unha concesién, hai que ter en conta que a devandita concesion
afecta as estimaciéons do adversario sobre a nosa propia firmeza e ademais pode suxerir que a anterior
posicion é unha fraude, o que afectard a credibilidade do resto de propostas. Por iso é necesario encon-
trar unha xustificacién para o cambio, preferiblemente en forma dunha reinterpretacién racionalizada
dos fundamentos da nosa posicién anterior, reinterpretacion que resulte persuasiva para o adversario.

2 Referido 4 outra parte.
Cando estimamos que o adversario esta a punto de ceder e que non o fai porque se sente comprometido
coa slia anterior toma de posicién, habemos de axudalo a sair do seu compromiso, mostrandolle que pode

facelo de xeito consistente, suxerindo, por exemplo, que unha anélise mais exhaustiva dos principios que
estaban detras da sua posicion lle permite cambiala sen que iso represente ningunha contradicion.
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3.1.1 Atoma de reféns

Esta estratexia baséase en cofiecer o valor para a outra parte dun elemento dos que estan en xogo.
Para iso tdmase ese elemento como refén e descobrese o seu valor real para a outra parte.

Esta estratexia funciona especialmente cando hai varias cuestions en xogo e o contexto é conflitivo. Se
unha das cuestiéns é moi valiosa para unha parte, a outra parte pode esixir un prezo moi alto a cambio
de ceder noutra.

Por exemplo, se unha parte ten maiores custos temporais que a outra, esta Ultima pode tomar como
refén o tempo co fin de obter concesions substanciais no obxecto explicito da negociacidon. Mesmo os
efectos da toma de reféns pddese anticipar sen necesidade de tomalos definitivamente. A outra parte
abondaralle con saber que poderia ser asi.

3.1.2 A ameaza estratéxica

As ameazas estratéxicas son as regras de resposta que castigan a outra parte se non fai ou deixa de facer
unha determinada accidn pero cuxo cumprimento efectivo non esté no interese de quen as formula.

As accions constitutivas de resposta non se levarian a cabo se non estivesen comprometidas. A razon
diso é que quen cumpre efectivamente unha ameaza estratéxica castiga o outro, pero tamén a si mes-
mo e, de feito, actla contra os seus propios intereses.

Exemplo: no caso dun emprendedor que estd a negociar o aluguer dunha nave co seu propietario, o
feito de que ameace con alugar outra nave se o propietario non baixa o prezo obrigarao a renunciar a
esa nave ou perderé credibilidade.

Se a ameaza estratéxica ten éxito, inducird ou disuadirda o comportamento do outro e non tera que ser
cumprida. Pero para ter éxito e ser operativa, a ameaza necesita, como toda regra de resposta, estar
dotada de credibilidade.

En realidade, quen formula unha ameaza "non” desexa cumprila porque non esté no seu interese levala
efectivamente a termo”. Polo tanto, o que si estd no interese de quen formula a ameaza é tratar de que
esta sexa crible porque canto mais crible resulte que a ameaza se vai cumprir, menos probable serd que
se tefia que executar realmente.

A credibilidade das ameazas estratéxicas fundase na proporcionalidade, o compromiso e o valor de
reserva. A primeira condicion para a credibilidade é que a ameaza sexa, salvo en casos excepcionais,
proporcionada ao obxectivo que se pretende obter, isto é, o suficientemente grande para ser tomada
en serio e o suficientemente pequena para que o adversario pense que se vai facer efectiva.

Non obstante, en xeral, as regras de resposta, ainda que sexan proporcionadas, necesitan estar asegu-

radas mediante algun tipo de compromiso. O compromiso irreversible coa ameaza é o que pode facer
gue nos tomen en serio.
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En canto ao valor de reserva, este subministra credibilidade precisamente & ameaza estratéxica mais
frecuente: a que consiste en anunciar (ou dar a entender) que se abandonaré a negociacion se a outra
parte non concede o que se pide. Obviamente, estard en mellor situacion para formular aameaza quen
teAla, comparativamente, un mellor valor de reserva en relacién aos acordos posibles.

A ameaza é unha gran tentacién, pero coérrese o risco de verse atrapado por esta. Por iso, ainda que
poida resultar eficaz nun momento dado, co tempo adoita provocar contraameazas e inducir a unha
espiral de conflito que desvie a atencidn e leve & ruptura. Antes de empezar hai que examinar coida-
dosamente o contexto e as regras do xogo e estar moi seguro de que se dan as condicions para que a
ameaza funcione.

Por todo o exposto ata agora, convén utilizar a tactica de transmitir a mesma informacién constitutiva
da ameaza pero sen a estrutura da ameaza, é dicir, presentar a consecuencia de castigo como algo
alleo & vontade de quen a formula. En lugar de “ou baixa o prezo da nave ou non me interesa”é mellor
"ofrecéronme ir ver outras naves, pero tefo présa e quero deixar este tema pechado canto antes”.

3.1.3 A promesa estratéxica

Se a ameaza estratéxica supoffa unha posible penalizacién para a outra parte, a promesa estratéxica
implica unha recompensa se fai ou deixa de facer unha determinada accion. En termos de negociacioén,
de forma andloga & ameaza estratéxica, a promesa vinctlanos a unha accion que non se levaria a cabo
se non estivese comprometida por unha regra de resposta. En efecto, unha vez obtida a cooperacion,
existe un incentivo para non cumprir a promesa.

A promesa é un compromiso coa outra parte e adoita ser necesaria cando as accions Ultimas dun ou
dos dous non van estar baixo o control do outro e pode existir alguin incentivo que traizoar. En tal caso
é necesario ofrecer unha garantfa. Para que a promesa funcione estratexicamente, é dicir, para que sexa
crible e motive a outra parte a cooperar, 0 compromiso debera ser irreversible e requirird solvencia
garantida na dimensién de que se trate. Normalmente, o instrumento que asegura o cumprimento das
promesas son os contratos.

Por outra banda, o compromiso como mecanismo de autorrestricion que garante o cumprimento das
regras de resposta dotaas de credibilidade. Para que o compromiso produza o resultado desexado, ta-
mén deberd ser proporcionado ao seu obxectivo (como no caso da ameaza), irreversible (en principio
un non ha de poder liberarse por si mesmo) e comunicado (o adversario ha de cofiecelo e entendelo).
Dixit e Nalebuff (1991) propofien distintas formulas para dotar de credibilidade aos compromisos e
agrupanas baixo os seguintes principios:

1. Cambiar a estructura de recompensas. Desta forma fariase mais custoso romper o com-
promiso que mantelo. O cambio na estrutura de recompensas pddese obter mediante a

subscricion de contratos e mediante o establecemento e o uso dunha reputacion.

Os contratos cambian as ganancias do xogo porgue crean obrigas co outro negociador ou
cun terceiro cuxo incumprimento leva aparellada unha sancion.
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A reputacién créaa e mantena un mesmo, pero pode ter o mesmo efecto que os contratos.
Se s6 se negocia unha vez, a reputacion ten pouca importancia para garantir un compromi-
SO; Pero se se negocia moitas veces cuns e con outros, a reputacion estenderase e con ela
a percepcién xeneralizada sobre a falta de compromiso na negociacion.

2. Cambiar o modelo de funcionamento do xogo. Tratase de facer algiin movemento que
limite a posibilidade de renegar do compromiso.

- Cortar a comunicacion despois de anunciar ou facer unha xogada pode facer
irreversible o compromiso cunha opcién determinada.

- Negarse un mesmo a posibilidade da retirada reforza a credibilidade do compro-
miso de manter a posicién ata as Ultimas consecuencias.

- Establecer un mecanismo automatico de resposta que escape ao propio control.
Tratase de crear intencionadamente un risco que non se controla de todo para
que o descontrol lle resulte intolerable & outra parte e a obrigue a ceder.

- Moverse paso a paso ou descomporfer o compromiso en partes para facer crible
o compromiso de cumprir cada parte. E o que se poderfa facer nunha empresa
de carpintarfa metdlica, onde se acordan pagamentos periédicos por instalacions
efectivamente realizadas.
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3. Utilizar outras persoas para axudar a manter o compromiso. Facer que outro negocie no
Noso Nome ou actuar coma se se negociase en nome doutro/s. Se a outra parte acepta este
modelo, estara en clara desvantaxe pois sé ela poderé facer concesiéns efectivas para que a
negociacion avance. O intermediario sempre terd, despois das ‘consultas’, a Ultima palabra.
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4.1 Preparacion da negociacion
O primeiro que temos que realizar & hora de preparar calquera tipo de negociacién é marcarnos uns
obxectivos, que poderfan resumirse nas seguintes cuestions: que queremos conseguir?, como pode-
mos conseguilo?, por que?
Dos obxectivos que nos marcamos debemos ter claro cales son os méis importantes, porque van ser 0s
que determinen a nosa marxe de negociacion (cales son as cuestions desexables nas que estariamos
dispostos a negociar e cales son innegociables).
O seguinte paso sera saber cal vai ser a posicion de interese do noso interlocutor; necesitamos saber
cales van ser as suas prioridades e cal poderia ser a sia marxe de negociacion. Para iso, debemos ana-
lizar toda a informacion disporiible que tefiamos acerca da outra parte e os seus posibles puntos de
vista.
Pode axudarnos a analizar esta informacién dar resposta 4 bateria de preguntas seguinte:

- Como é o noso interlocutor?

- (ales son as suas posicions de interese? Non debemos obviar nesta cuestién os obxectivos
emocionais, como o recofiecemento, a seguridade ou a mellora de relaciéns.

- Que podemos conseguir que sexa de pouco valor para el e de moito valor para nés?
- Que opcidns nos pode formular?

- Que concesiéns podemos facer e cales pensamos que pode facer el?

- Que consecuencias positivas e negativas teria para min aceptar as sias propostas?

- Que consecuencias positivas e negativas teria para el aceptar a proposta?

- Podo cambiar a mifa proposta nalgun dos aspectos para reducir os inconvenientes ou para
aumentar as vantaxes que ten para el?
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4.2 Seguimento da negociacion

O acordo marca o final dunha negociacién que concluiu con éxito. Un acordo non pode ser un com-
promiso verbal, senén que debera ser plasmado por escrito.

Isto permitird interpretar fielmente os termos deste se durante a sua execucion xorden diferenzas e
ademais pode servir de modelo para futuras renovacions.

O documento onde se recolle o acordo esixe unha lectura reflexiva, e un debe asegurarse de que reco-
lle fielmente todos os puntos tratados e acordados. Calquera dubida que xurda debe formularse antes
de asinalo e ter a seguridade plena de que recolle exactamente o que un negocioul.

Este documento, ademais de recoller os puntos principais que foron tratados, debera reflectir os acor-
dos especificos que poden ter gran transcendencia durante a vida do acordo. Renovacién técita ou
expresa, garantias achegadas por cada parte, actos que se consideran causa de incumprimento, acon-
tecementos que permitirdn cancelalo anticipadamente, posibles sancions aplicables etc.

Poderia parecer que tras a firma do acordo con, por exemplo, o propietario da nave coa que nego-
ciamos o aluguer podémonos desentender do tema, pero non é asi. O seguinte paso é o control e
seguimento de que se cumpra con todas as condiciéns pactadas sobre prazos de pagamento, de re-
novacion de aluguer, reparacions no inmoble, dereitos de traspaso etc.

Cun axeitado seguimento e reclamacion dos erros detectados, a empresa reforza a sta posicion ante
futuras negociacions, xa que estes erros se poden utilizar para forzar mellores condicions.

Débese facer un control e seguimento das condicions con clientes, provedores, entidades financeiras
ou colaboradores dende o primeiro dia.
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As empresas, antes de iniciar a sUa actividade ou durante o desenvolvemento desta, recorren ha-
bitualmente a entidades financeiros para compensar realizar investimentos, equilibrar a sta tesou-
raria ou para financiar outro tipo de operacions. As entidades que xestionan estes instrumentos
son bancos, caixas, organismos oficiais como o Instituto de Crédito Oficial (ICO), cooperativas de
crédito.

A negociacion bancaria é, polo tanto, un aspecto basico na xestién empresarial. O empresario e/ou
xestor da tesouraria debe cofiecer os tipos e caracteristicas especificas dos bancos e caixas que operan
no mercado, asf como as comisions, os intereses e gastos bancarios, e 0 nimero de entidades coas que
queremos ou debemos traballar.

5.1 Os obxectivos das entidades financeiras

Os obxectivos da empresa estan claros: obter o financiamento nas mellores condicions de prazo, tipo
de xuro, comisions etc. posibles. Pero cales son os obxectivos das entidades financeiras na sta relacion
coas empresas. Estes obxectivos configuranse arredor de tres conceptos: risco, beneficio e volume.

Risco

Os bancos e caixas son cautelosos de partida, deben basear as suas decisions nas informacions ache-
gadas polas empresas, as cales non sempre son tan exactas e oportunas como & entidade lle gustarfa.

As nosas caracteristicas como empresa implican unha determinada prima de risco que haberemos de
aceptar como un pardmetro que incluir na negociacién. O banco falaranos do noso rating e deberemos
enfrontarnos a esa métrica tendo en conta aspectos estruturais dificiles de cambiar a curto prazo, ou
nunca, Como son o Noso tamafo, 0 sector No que estamos, a Nosa estrutura de capital, a nosa compo-
sicién accionarial, a tecnoloxfa coa que contamos, a nosa antiglidade, a conxuntura econdmica etc.,
que inflden no valor dese rating.

Posiblemente, sobre a prima de risco pouco poderemos facer a curto prazo, salvo asegurarnos de que o
banco viu ben a nosa situacion. Onde podemos influir e temos marxe para actuar é en tomar concien-
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cia do que realmente representamos para o banco en termos de volume e beneficio: elementos sen
custo para noés pero que son oportunidades de negocio para o banco e viceversa.

Distribuir una operacién entre mas de una entidad financiera reducira el riesgo que asume
cada una de ellas

Beneficio

O obxectivo de beneficio é claro: 0 banco espera obter unha marxe. Esta marxe pode xerarse por duas vias:
» Ingresos financeiros.
* Ingresos de servizos de cobro e pagamento.

O beneficio enténdese nunha relaciéon global coa empresa, e non Unica e especificamente nunha ope-
racion concreta. En calquera caso, sempre lle vai importar mais o futuro que o pasado desta relacion.

A entidade debe asegurar que nas suas relacions coa empresa obtén unha rendibilidade que compen-
se polo menos 0s seguintes puntos:

e custo medio do seu financiamento;

» analise do efecto de caixa (difieiro captado que é necesario inmobilizar para facer fronte a
posibles saidas de efectivo);

e custos administrativos e de xestion da entidade financeira;

e prima de risco establecida para a empresa;

* marxe de beneficios que a entidade financeira gafia en cada operacion;

«  coeficiente de fondos propios ou de garantia. E dicir, o importe de fondos propios que a

entidade esta obrigada a manter de acordo co estipulado polo Banco de Espafa (en adian-
te B.E).

Volume

Finalmente, o volume marca o terceiro obxectivo da relacién, dado que para a entidade as transaccions
que realiza coas empresas tenden a ter un custo fixo independentemente do seu volume.
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Isto fai que a banca priorice clientes que poden dar volume antes que a outros mais pequenos, ainda
que cunha importante matizacién, que é a da concentracion de riscos e a de diversificacion da clien-
tela. Por isto dase unha importante segmentacioén na orientacién da sua actividade que se distrible
entre mercados de particulares, profesionais e comercios, pequenas e medianas empresas e banca
corporativa ou de grandes empresas e institucions.
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5.2 Principios basicos da negociacion bancaria

Presentamos unha serie de reflexions que se deben considerar antes e durante a negociacion con bancos
e caixas:

2 Negociar con tempo

Anticiparnos &s necesidades financeiras da empresa. Negociar con marxe, anticipar e previr as nosas ne-
cesidades futuras permitird unha posicién negociadora mais forte.

o Saber qué necesitamos (tipo de produto, contia, prazos..)
Ter claro que queremos solicitar e como indicamos, se é posible, cando o imos necesitar.
2 Saber ou ter unha idea de que nos solicitaran
Conecer a informacion que nos demandara a entidade financeira e 0s requisitos que Nos vai esixir.

o - E recomendable negociar con mais dunha entidade financeira (entre 2 e 4 para pemes) por
varios motivos

»  Reduce orisco da operacidn para o banco se esta se comparte.
*  Reduce a dependencia da empresa e a sia marxe de manobra.
e Permite comparar e mellorar as condicions

2 Acudir personalmente ao banco a negociar

Pédese ir acompanados dun experto en finanzas para axudarnos a negociar, pero o representante da
empresa debe participar persoalmente na negociacion.

2 Negociar coa persoa que tomara a decision (se é posible)
Debe buscarse o interlocutor axeitado para cada tipo de operacion

2 Negociar“paquetes” de produtos
Ao acudir & entidade financeira, debemos formularnos que aspectos da nosa actividade poden resultar
interesantes para ela, para ofrecelos conxuntamente e converternos asf nun cliente mais interesante: por
exemplo, domiciliacién de ingresos por vendas, pagamentos a provedores, domiciliacién de ndminas,
domiciliacion de pagamentos de Seguridade Social, impostos, volume de operacions de estranxeiro, sal-

dos medios...

2 Destacar a capacidade de reembolso e a solvencia durante a negociacion
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2 O pasado dunha empresa non constitie unha garantfa.

As entidades crediticias, especialmente cos clientes non habituais, pofien toda a sua atencion s posibili-
dades de futuro, tanto no referente & propia empresa coma no que se refire &s garantias ofrecidas.

2 Non se debe confiar a solucién dun proceso de mala xestion & obtencién dun crédito.
Os problemas de xestion poden encontrar un parche temporal na consecucion dun crédito, pero se non
se soluciona, o que se obterd serd un problema maior derivado da necesidade de facer fronte aos paga-
mentos do financiamento obtido.

2 Plantear as operacions con total transparencia.

Sempre se debe expofier ds entidades crediticias a imaxe real da situacion empresarial. Os analistas de
riscos verificaran, sen dubida, os datos achegados.

2 Seriedade, profesionalidade e coflecemento mutuo nas relacions
Estes principios deben rexer as relacions empresa-entidade financeira.

2 Formalizar e documentar ao méaximo todos os acordos
Evitard os malentendidos derivados dos compromisos verbais.

2 Realizar o seguimento das negociacions:

Fixar datas concretas para a resolucion de solicitudes, comprobar que se cumpren os acordos e as comi-
sions...

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL
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Que avalian os bancos

En calquera operaciéon financeira, os bancos ou caixas avalian diferentes criterios para determinar o
interese desta para a sUa empresa; COMo Xxa Mencionamos, O risco, o beneficio e o volume desta son
as coordenadas entre as que se moven os criterios que avaliardn as entidades e que agrupamos en
persoais, da empresa e da operacion.
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PERSOAIS A EMPRESA A OPERACION

* Implicacion do A sUa traxectoria » Garantfas da operacion
promotor no proxecto « Os seus recursos « Contfa da operacion
» Perfil do solicitante (capital, instalacions, + Viabilidade do proxecto

capital humano..) o Tiede cramEdsn

* Evolucion do negocio (circulante,
* Equilibrio econdmico e inverstimento...)
financeiro « Diversificacion entre
 Evolucién da empresa varias entidades
e as suas relaciéns coa
entidade

» Capacidade de xerar
fondos do proxecto

» Potencial como cliente
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6.1 Avaliacion de criterios persoais

Os criterios relacionados co perfil do empresario ou emprendedor que avaliard a entidade fi-
nanceira son:

2 Implicacion do promotor no investimento

Esta implicacién avaliase basicamente mediante o capital que o promotor estea disposto a com-
prometer no seu propio proxecto de investimento. Afecta, polo tanto, aos tres criterios mencio-
nados: persoal, empresarial e da operacion.

Dependendo do tipo de investimento que se vaia realizar e do risco da operacién, unha deter-
minada porcentaxe debe estar financiada co capital do propio empresario. Non hai un nivel de
autofinanciamento que a priori poida considerarse éptimo, xa que este varia seqgundo o propio
proxecto. Non obstante, os proxectos cun autofinanciamento moi baixo tefien menos posibilida-
des de obter o si das entidades.

2 Perfil do solicitante

A entidade financeira valoraréd o historial profesional do solicitante, a sUa experiencia, logros em-
presariais, profesionais e de xestion.

Cando se trate de persoas xuridicas, as entidades financeiras quererdn cofiecer quen son 0s socios,
directivos e membros do consello de administracion.
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6.2 Avaliacion de criterios empresariais
Os criterios relacionados co perfil da empresa que avaliard a entidade financeira son:
2 Capacidade de xerar fondos do proxecto

Determina a capacidade para reembolsar o capital prestado e os intereses correspondentes. Neste
sentido, compre distinguir:

«  Empresas en funcionamento: as previsions a futuro estan baseadas principalmente na evo-
lucion dos Ultimos anos dos estados financeiros -balance e conta de perdas e ganancias-da
empresa.

«  Empresas de nova creacion: as cifras son proxecciéns, estimacions de futuro, polo que ne-
cesitan unha maior andlise da consistencia das sUas hipdteses de partida e dos resultados

proxectados.

En ambos os dous casos, os datos que se presentan compararanse cos do sector de referencia, anali-
zando basicamente:

= ratios de endebedamento -apancamento- solvencia, liquidez etc,
« fondo de manobra;
= ratios de actividade (marxes, rotacions, prazos de cobro/pagamento etc.).
2 Equilibrio econémico-financeiro
Este equilibrio basearase na documentacién recollida en:
* balances e contas de resultados;

« liquidaciéns de imposto de sociedades, de IVE e de retencidons a nosos empregados/as,
IRPF;

= cash flow

Normalmente, o banco esixira que o importe anual das cotas de préstamos que temos que devolver
sexa a metade do cash flow econdmico.

Deste xeito, se somos capaces de xerar anualmente un cash flow duns 150.000 euros ao ano, o banco

intentard que os Nosos préstamos non supofan unha devolucion media anual de mais de 75.000 euros,
ainda que é certo que non existe unha ratio ou relacion exacta.

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL
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Os datos que se presentan compararanse co sector de referencia, analizando basicamente:

«  ratios de endebedamento -apancamento-, solvencia, liquidez etc,

« fondo de manobra;

« ratios de actividade (marxes, rotacions, prazos de cobro/pagamento etc)
Sinalar que, de xeito adicional & comprobacién do cash flow que a nosa empresa é capaz de xerar
anualmente, o banco analizard se parte dese cash flow xa estd comprometido con outros acredores,
sexan ou non de natureza bancaria, analizando fundamentalmente a ratio de endebedamento.
Por iso recorreran a solicitar informes nosos a entidades tales como a Central de Informacion de Riscos
do Banco de Espafa (CIRBE), empresas especializadas, Rexistro Mercantil, Central de Balances do Banco

de Espana...

Ademais dos elementos antes comentados, existen unha serie de sinais que o banco adoita considerar
como alertas, que é interesante cofiecer e ter en conta, COMOo:

= diminucion dos investimentos de reposicién e mantemento,
e incremento do periodo de pagamento a provedores,
e rebaixas non xustificadas dos prezos,
e descubertos continuos en contas correntes ou excesos en contas de crédito,
« incremento anormal das consultas comerciais,
« contabilidade pouco rigorosa,
= incremento inxustificado de activos intanxibles.
2 Traxectoria da empresa e as suas relacions coa entidade

Débense resaltar as fortalezas da empresa nos seus anos de traxectoria ou as suas perspectivas se é
unha nova empresa, e cofiecer as debilidades para argumentar como se solucionaran.

Respecto & historia das relacions coa entidade, consideraranse os antecedentes financeiros de riscos,
puntualidade nos pagamentos, uso dos limites concedidos etc., asi como a existencia de situacions
anormais (aparicion en rexistros de morosos, involucracion en quebras ou suspensions de pagamento
etc).
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2 Recursos da empresa. Avaliaranse aspectos como:

e Capital da empresa. No caso das sociedades, o nivel do capital social, a porcentaxe de be-
neficio destinada a reservas achega informacién sobre o nivel de compromiso dos promo-
tores co proxecto.

O banco analizara se a nosa estrutura de fondos propios -capital social e reservas- é acorde
& que tenien 0s nosos competidores.

« Instalaciéns. A capacidade de aforro e investimento en instalaciéns propias adoita inter-
pretarse en moitas ocasions de forma positiva, polo que o banco tamén porierd atencion
aos medios fisicos cos que contamos e en que medida estes medios poden axudarnos a
apancar o noso negocio.

e Recursos humanos. O banco poderia querer cofecer as caracteristicas dos traballadores da
empresa; a sUa experiencia, a sUa capacitacion e implicacion no proxecto.

e Capital intelectual. O cofiecemento, e a sUa plasmacion en propiedade intelectual e paten-
tes.

e Capital relacional. En que medida somos cofiecidos e estamos relacionados con aqueles
clientes e provedores que poden axudar a consolidar a nosa empresa.

«  Capital organizativo. Unha empresa pode ter sistematizados os seus procesos, dispofer
dunha ISO..

2 Onegocio
O tipo de actividade que desenvolve a empresa, 0s seus produtos ou servizos, o atractivo destes, o tipo
de clientes, se tefien potencial de crecemento, se o sector no que se traballa presenta marxes amplas,
tendencias positivas...

2 Viabilidade do proxecto
Contar cun proxecto ou un destino para o difieiro que solicitamos que o banco perciba como viable,
que permita o retorno do difieiro e dos intereses. E necesario documentar a viabilidade e ter capaci-
dade para transmitila.

2 Risco de insolvencia da empresa
A entidade pode aplicar un modelo de prediccion de quiebra da empresa, 0s mais cofiecidos son o Z2
de Altman e a H de Fulmer, o primeiro manexa catro variables ou ratios e o sequndo nove, ponderadas

de dinstinto xeito ata obter un indicador que pode ser interpretado.

Facilitamos o método de Z2 de Altaman xa que é mais sinxelo e axeitado para pequenas e medianas
empresas

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL
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A sta formula é:

72=6,56(X )+3,26(X,)+6,72(X)+1,05(X,)

Sendo:
- Xl=capital circulante/activos totais
- X2=beneficios retidos/activos totais
- X3=BAIT (beneficios antes de xuros e impostos)/activos totais

- X4=valor de mercado das acciéns/valor contable das deudas totais

Interpretacion do resultado
- Nivel de solvencia favorable a corto e medio prazo= 2,60 ou mais

- Zonagris na que se presenta algunha probabilidad de quiebra mais evidente na medida en
que o resultado se atope mais preto do limite inferior=de 1,11 a 2,59

- Alta posibilidade de incurrir en quiebra= 1,10 ou menos



6.3 Avaliacion da operacion

Os criterios relacionados coas distintas caracteristicas da operacién que avaliard a entidade financeira
son:

2 Garantias para a operacion

O banco ou caixa demandara garantias materiais para cubrir o risco que a entidade vai correr coa ope-
racion. As garantias ou avais poden ser:

«  Aval persoal. E a garantia de que unha terceira persoa -por exemplo, un familiar- se fara
responsable do pagamento do préstamo, no caso de non pagamento por parte do titular.
Este tipo de aval é o mais habitual, xa que é sinxelo, non require ninguin gasto adicional
na operacion e para o banco é suficiente se estd demostrada a capacidade financeira do
devandito avalista.

e Dereitos reais. . Este tipo de aval consiste en deixar como pefior un ben moble ou inmoble,
de tal maneira que, no caso de non pagamento do préstamo, o acredor executara ou fara
seu o pefor para cobrar o debido.
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Este tipo de avais ten o inconveniente de que, ata que non se pague a totalidade do prés-
tamo, o pefor non se recupera. E dicir, se unha persoa ten un piso e o deposita como aval,
ata que non remate de pagar todo o préstamo non poderd vender o piso.

O banco ou caixa nestes casos adoita pedir garantias que superen -as veces por moito- o
valor do préstamo.

«  Aval bancario. E a garantia de que outra entidade financeira, distinta d que outorga o préstamo,
se fard cargo das débedas en caso de non pagamento.

Utilizanse moito para demostrar solvencia ante organismos publicos, ou como pefior mentres
se explotan concesions nas que o titular require unha garantia, de tal maneira que, en caso de

incumprimento, poida executar o aval.

Ten un inconveniente engadido, e é que custa difeiro. En funcidn do tempo e da cantidade pres-
tada, é necesario pagar unha cota.

2 Contia da operacion

A maior importe maior risco. Por outra parte, a cantidade debe ser proporcional e coherente coa sua
finalidade.

2 Otipo de ben que se quere financiar
O tipo de ben que se quere financiar e o seu grao de mellora sobre a empresa.

Se mellorard a capacidade tecnoloxica, a capacidade de producion, a capacidade de vendas etc

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL




2 A coherencia da documentacion que se presente

A informacién achegada sobre os promotores, empresa e operacion debe ser, ademais de real, cohe-
rente entre si e co proxecto que se quere realizar.

As garantia a operacion e a xeracién de fondos do proxecto son os criterios mais importantes.
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Ferramentas para a
negociacion bancaria

7.1 Ficha de negociacion
Os criterios que avaliard a empresa afectan, como indicamos, a tres aspectos:
° O empresario e 0 seu equipo;
° aoperacién;
*  empresa (a sua historia, o seu equilibrio econémico-financeiro...)
E recomendable recompilar informacion que afecte a estes aspectos, tela clara e desenvolverse con sol-
tura nesta, ademais de poder facilitala por escrito & entidade financeira no caso de que nolo soliciten.

Para esta tarefa recomendamos facer unha FICHA DE NEGOCIACION na que se recollerd informacion
sobre:

INFORMACION SOBRE 0 EMPRESARIO E 0 SEU EQUIPO

- Por que se necesita financiamento bancario? Que achega o empresario de financiamento propio?

O banco quereré saber que porcentaxe do investimento se financia con recursos propios. Se estes son
nulos, a operacion dificilmente terd éxito.

- Existe un plan alternativo se non se obtén o 100% do financiamento solicitada

Débese ter unha alternativa en caso de non lograr o financiamento, isto reforzarda a viabilidade da em-
presa e mellorara a posicion negociadora ante a entidade.

- de propietarios da empresa e a sta estrutura de capital
No caso das sociedades, o banco querera cofecer que tipo de conxunto de accionistas conforma a

empresa: se se trata de socios individuais ou esta participado por outras empresas, se 0 capital est
concentrado ou distribuido, se participan sociedades de capital risco no capital..etc.
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INFORMACION SOBRE A EMPRESA

- Proxecto ou plan de negocio (especialmente se é unha empresa de nova creacion)

No que se debera reflectir a descricion do sector no que operamos, o plan de actuacién da empresa a
curto e medio prazo, o plan de viabilidade econdémico-financeiro, o plan comercial, o perfil do equipo
promotor e calquera outra informacién que se considere relevante.

- O financiamento favorece o crecemento e consolidacion da empresa?

Os analistas da entidade intentardn determinar se os activos que imos adquirir con ese financiamento
estan relacionados co corazén do noso negocio. E dicir, se van favorecer o crecemento ou consolida-
cion da empresa e, con iso, reforzar as posibilidades de devolucién do difieiro.

- Historia e traxectoria da empresa

A antiglidade e traxectoria no mercado demostran a capacidade para sobrevivir nel.

- Numero e perfil de traballadores

Ao banco interesaralle cofiecer a dimension e perfil do equipo da empresa por dous motivos funda-
mentalmente: cofecer a sUa capacidade de producién nun futuro e intentar captar maior volume de
negocio complementario cos traballadores (contas ndéminas, préstamos persoais, seguros...).

- Posicién no mercado: competidores

Quen son os principais competidores e que cota, aproximadamente, podemos ter neste mercado. Ana-
lizando os competidores e as suas rendibilidades tamén se obtén unha informacion moi interesante
sobre se 0 sector no que estd a empresa é prospero ou, pola contra, se estd en recesion.

-Posicidon no mercado: clientes e provedores

Dos clientes obterd informacion sobre a capacidade comercial actual e futura. Dos provedores cofece-
rd a capacidade para pagar os compromisos que se adquiriron con eles.

- Estados financeiros actualizados

Os estados financeiros depositados no Rexistro Mercantil (estes son o balance e conta de resultados).
Adoitan solicitar os dos tres ultimos anos.

- Datos de obrigas fiscais

Poderan solicitar as copias dos ultimos impostos pagados (IVE, IRPF, Imposto de Sociedades..) e o mo-
delo 347 do ultimo exercicio (clientes e provedores de mais de 3000 euros).
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- Datos dos Avalistas que presentamos
Presentaremos as declaracions de renda e patrimonio dos avalistas.
- Débese conecer a informacion que posten terceiros sobre a empresa

O banco ou a entidade financeira pode acudir a distintas fontes para realizar consultas, é recomendable
saber que informacion atoparéa para utilizala no noso favor ou poder explicalo con antelacion.

« Consulta ao Rexistro de Aceptacions Impagadas (RAI): aparécese neste rexistro cando se
devolveron efectos -letras ou obrigas de pagamento- que estaban aceptados para pagar
nunha data concreta. Tefien acceso a este rexistro todas as entidades financeiras.

»  Consulta & Central de Informacién de Riscos do Banco de Esparia (CIRBE).

«  Consulta 4 base de datos da Asociacion de Entidades Financeiras (ASNEF).

«  Comprobacion no Rexistro Mercantil da provincia onde tefiamos a nosa sede social.

« Consulta ao Rexistro da Propiedade para analizar a titularidade concreta dos bens.

»  Referencias de terceiros clientes do banco (provedores, clientes, competidores...).

Solicitude a empresas especializadas na realizacion de informes de risco comercial.

INFORMACION SOBRE A OPERACION

- Canto dineiro se vai solicitar e para que se vai solicitar

Deben terse claras as necesidades de financiamento. Ademais, o difieiro que se solicite 4 entidade fi-
nanceira deberd ir destinado a un fin concreto (investimento en activos fixos, circulante, restruturacion
financeira..)

- Cal serd o prazo para devolver o difieiro e como se devolverd

Normalmente, as entidades financeiras intentaran reducir o prazo de devolucién da débeda adquirida,
e diminuir asi o risco da operacion.

Débese ter unha prioridade sobre se a devolucion serd trimestral, anual, con diferimento a un ano etc.

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL
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En resumo, con toda a informacién que nos piden, os bancos buscan dar resposta a unha serie de
preguntas moi sinxelas:

«  Gafha difeiro a nosa empresa?

«  Dispofiemos dunha boa estrutura organizativa que garanta a continuidade da empresa?
+  Efiable 0 noso sistema contable?

e Estamos nun sector en auxe ou, pola contra, 0 NOso sector esta en recesion?

« Somos 0s socios/as unha garantia para esta operacion de préstamo?

«  Temos bos clientes?

«  Contamos con alianzas estables con socios e provedores?

+  E coherente o prazo de devolucion do préstamo en relacion coa vida do ben ou do inves-
timento?
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7.2 Despois da negociacion. Seguimento
7.2.1 Seguimento a empresa

A entidade avaliard e seguird que a capacidade da empresa para devolver fondos se mantefia intacta,
e se a cantidade prestada é elevada, o banco realizard o seguimento da evolucion da nosa empresa a
través dos seguintes medios:

« informacién puntual e suficiente sobre todo feito ou decisiéon relevante, e sobre calquera
circunstancia de caracter continxente que afecte ou poida influir na evolucién dos nego-
cios da sociedade;

« rendibilidade e situacion financeira, politica de investimentos ou distribucion de dividen-
dos, asi como os cambios significativos que se produzan no érgano de administracion ou
na estrutura accionarial da nosa empresa;

«  polo menos con periodicidade anual, comprobara os estados financeiros que comprendan
como minimo o balance e a conta de resultados da sociedade, e que se presenten coa
forma e os criterios establecidos para as contas anuais.
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7.2.2 Seguimento a entidade financeira (contrato)

A empresa tamén debe sequir & entidade financeira; neste caso, debe supervisar o cumprimento das
condicions pactadas e comprobar se existen:

» erros en valoracion,
e erros en comisions,
= erros en liquidacions

Débese reclamar ao banco en caso de erros e levar unha estatistica actualizada das reclamacions efec-
tuadas e das suas solucions.

Para facilitalo podemos crear unha ficha bancaria na que se recollan todos os produtos que temos
contratados co banco; contempla os custos e condicions de cada un deles.

A ficha bancaria debe conter:

«  0s datos béasicos da relacién: ne de conta, persoa de contacto, teléfonos, direccions, hora-
rios, calendarios etc,;

e 0stipos de interese dos financiamentos;
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« as diferentes comisiéns de cada instrumento con indicacion dos importes maximos, mini-
mos etc,;

e 0 custo de servizo: calidade do servizo que presta o banco;

e as operacions vinculadas a cada tipo de operacién, por exemplo, os non pagos son unha
operacion vinculada a outra de cobro;

e asrestricions, por exemplo, o limite dunha pdliza de crédito
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Interpretacion das clausulas
contractuais

A informacion ao cliente é regulada pola Orde sobre transparencia das condicions financeiras dos présta-
mos hipotecarios, emitida en 1994, e debe proporcionarse por escrito, xa sexa por medio de documen-
tos ou de folletos, co fin de ofrecer unha vision de cada oferta hipotecaria.

Os contratos bancarios non son mais que o esquema xuridico da operacién bancaria, que sustenta e
explica a execucion desta. Contrato e operacion poden ser simultdneos e confundirse na practica.

O contido dos contratos bancarios esta constituido polo crédito, entendido como o respaldo econdmi-
co que ofrece unha entidade financeira por un determinado periodo de tempo.

Os contratos bancarios deben cumprir unha serie de requisitos minimos:
«  Deben realizarse de boa fe, tanto na formacion, como na execucion e interpretacion.

e Debe ser rapido de perfeccionamento e de doada constatacién da sua execucion. O pri-
meiro requisito lograse pola uniformidade das cldusulas e contratos de formularios impri-
midos, e a segunda obtense mediante os asentos contables.

«  Os contratos deben ser confidenciais, non se poden revelar informaciéns sobre as fontes,
destino e contfa das operacions realizadas cos seus clientes, e sobre os estados financeiros
destes.

*  Deben ser comprensibles por ambas as duas partes.

«  Os contratos bancarios son, na stia maiorfa, contratos de adhesion; isto quere dicir que as
cladusulas son redactadas por unha soa das partes -neste caso a entidade financeira— e a
outra limitarase a aceptar ou rexeitar a integridade do contrato. Xunto a estas clausulas,
incliense tamén clausulas particulares, que son as previstas para o caso concreto. Por todo
isto, 0 empresario encéntrase nunha posicion de debilidade, polo que o dereito de tutela
o protexe, impedindo que as entidades financeiras poidan facer un uso abusivo da sua
liberdade contractual

Despois de analizar os requisitos minimos que debe cumprir un contrato bancario, deberemos ter en

conta certas regras de interpretacion e principios de validez, con base na nosa lexislacion, & hora de
contratar un produto cunha entidade financeira:
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« Séestamos obrigados ao cumprimento das condiciéns xerais que se achan no documen-
to do contrato e non noutros, a menos que se nos facilitasen e aceptasemos o devandito
acordo ou que o contrato contefa unha referencia expresa aos devanditos documentos.

« Todas as clausulas tefien que ser comprensibles para un individuo medio; calquera clau-
sula incomprensible se entende por non posta. Asf, quedan excluidas expresions técnicas,
como, por exemplo, as férmulas de matematicas financeiras para o célculo dos intereses.

« As clausulas deben interpretarse no seu conxunto. Se algunha cldusula ten varios senti-
dos, deberd entenderse o mais adecuado para que produza efecto; se unha palabra ten di-
versas acepcions, debe entenderse aquela que sexa mais conforme & natureza do contrato.

e Seexistise algun tipo de discrepancia entre unha condicién xeral e unha cldusula particular,
prevalece a mais beneficiosa para o consumidor.

» Se houbese contradicion entre o contido dunha clausula xeral e o dunha particular,
prevalece a particular. Pero esta regra, so é de obrigado cumprimento se se cumpre a
condicion anterior. E dicir, se a condicién xeral € mais beneficiosa para o consumidor que o
particular, prevalece a xeral.
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e Sempre que exista algun tipo de dubida de interpretacion no contrato, resolverase en
contra de quen o redactou, é dicir, da entidade financeira.

« Considéranse nulas e enténdense por non postas as clausulas abusivas, e tefien esta
consideracion calquera cldusula contraria & boa fe. Entre outras, as que lle outorgan & en-
tidade financeira facultade para resolver discrecionalmente o contrato ou as condiciéns
abusivas do crédito.

* O contrato sera nulo se, unha vez suprimida unha cldusula que é nula, resulta inxusto
para algunha das partes. Pero a solucion serd distinta se a nulidade do contrato prexudica
ao consumidor. Por exemplo, no caso dunha hipoteca con algunha cldusula abusiva, non
favorecerd o consumidor se se declarase nulo o contrato e tivese que devolver a cantidade
prestada antes do vencemento pactado.
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