CRISIS Y REESTRUCTURACION
EMPRESARIAL

INTRODUCCION

En nuestro pais todos los dias enfren-
tamos, frecuentemente, crisis de diversas
indoles, tales como: la crisis politica, social,
moral, juridico, natural y econémica. Eneste
ambiente de crisis las empresas peruanas no
han evolucionado ni financiera ni econd-
micamente y menos han alcanzado niveles
competitivos para incursionar en los mer-
cados externos; por el contrario, estas crisis
nan incrementado los riesgos en los negocios
que los han afectado a través de varias
décadas y los han conducido por etapas de
solvencia empresarial, en algunos casos, y
en otros de insolvencia ya que los factores
mencionados no pueden ser contrarrestados
con solo implementar una politica empresarial
eficazy eficiente.

El fracaso de las empresas peruanas
bedece a un conjunto de causas complejas
multiples que pueden ser imputados por
-na parte a los modelos de constitucién y
manejo de empresas familiares; compor-
tamientos especificos de sus directores,
sgcios y participantes; a la flexibilidad y
ampliacion del mecanismo juridico imple-
entado por los gobernantes de turno y a la
propia estrategia de la empresa, al no percibir
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el grado de turbulencia del ciclo econémico
empresarial en la toma de decisiones.

Analizar La Crisis y la Reestructu-
racion Empresarial no es estudiar s6lo las
causas mas gravitantes de la crisis de los
negocios en nuestra realidad, tales como:
la falta de diversificacion de los productos
y servicios que se ofrecen, cambios inespe-
rados en la demanda del mercado, atraso
en los aspectos de tecnologia usados, com-
petencia desleal creada por mercados in-
formales en el mercado nacional, carencia
de recursos financieros y falta de competiti-
vidad para los mercados externos. También,
debemos considerar la notoria inadaptacién
del medio ambiente interno de la empresa
peruana a su medio ambiente externo, ya que
las gerencias y sus asesores no han desarro-
llado estrategias que protejan y minimicen
los riesgos de negocios que vienen cam-
biando constantemente en el medio ambiente
extemo.

Asimismo, debemos también consi-
derar la implementacién del Sistema de
Reestructuracion Patrimonial, el cual tiene
mas de siete afios de vigencia y por el cual
han pasado empresas de todos los sectores
econdémicos; de diferentes tamarios, dis-
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tinto numero de trabajadores, variados
niveles de endeudamiento y también con
variadas razones para ingresar a este sistema
ya sean estos problemas coyunturales o
estructurales.

El Sistema de Reestructuracion Patri-
monial, con la intervencion de INDECOPI,
en primer lugar es una herramienta eficaz
para las empresas calificadas viables, y en
segundo lugar busca una salida ordenada
del mercado o la liquidacién de otras que
no pueden encontrar la supervivencia del
negocio.

1. La Crisis Empresarial

Cuando una empresa tiene dificultades
derivadas por diversos factores, ya sean
internos como externos, se encuentra en una
crisis empresarial, ésta puede involucrar el
riesgo de pérdidas sustanciales tanto para los
miembros de la propia organizacién como
para los trabajadores que pueden perder sus
empleos, para los inversores que han inver-

tido su capital; ademas, de aquellas perscnas
o entidades que como los proveedores ham
otorgado crédito, los clientes que han aae-
lantado fondos, el Estado que deja de coo—
impuestos, los prestamistas, etc.

Estamos comentando un problema ac
suma importancia que debe ser solucionaa:
anivel macroecondémico através de politica
econdmicas adecuadas bajo un entorno em-
presarial competitivo, y un sistema juridict
confiable. Sin embargo, desde el punto de
vista interno, necesitamos aprender comc
manejar empresas en crisis agudizada por
problemas de recesion econdémica donde los
recursos se tornan e€scasos y no existe cre-
cimiento, sino declinacion de la economia
peruana ya que éstas pueden volverse mas
frecuentes o prolongados. A la luz de estas
consideraciones vale la pena investigar
puesto que deseamos manejar adecuada-
mente la crisis empresarial para evitarla o
por lo menos reducir su frecuencia de ocu-
rrencia.

CAUSAS CON ORIGEN EXTERNO:

DE MERCADO
- Competencia excesiva
- Fuerte caida de la demanda

- Fase depresiva del ciclo

- Politica econdmica del Gobierno
- Cambios sociales radicales y significativos

DEL ENTORNO ECONOMICO - SOCIAL — POLITICO

- Crisis sobrevenida (crisis politica, crisis financiera de paises y mercados, conflictos locales)

CAUSAS CON ORIGEN INTERNO:

- Ineficacia de la direccion y/o gerencia
- Estrategias erroneas o inadecuadas

- Sistema productivo ineficiente

- Inversiones improductivas

- Fracaso de empresas del grupo econémico
- Problemas concursales no resueltos
- Alta morosidad

CAUSAS ESPECIALES:

- Excesivo endeudamiento, agravado con el costo financiero elevado

- Empresas se constituyen en mayor porcentaje de tipo familiar
- Nuevas empresas: El efecto de la globalizacion saca del mercado a empresas nuevas y de poco capital
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En el siguiente cuadro mostraremos
las causas mas habituales de la crisis empre-
sarial.

Del cuadro anterior podemos comentar
que la crisis empresarial puede tener su origen
en numerosos y variados factores, porlo que
nuestro enfoque investigador debe orientarse,
en primer lugar, a establecer los problemas
de la crisis en la informacién econdémica y
financiera de la empresa identificando, a
través de un primer analisis, los sintomas de
insolvencia financiera tales como:

- Pérdidas operativas

- Flujos de caja negativos

- Endeudamiento alto y mal estructurado

- Carga financiera excesiva

- Fondos propios insuficientes

- Fondo de maniobra negativo

- Incumplimiento y no renovacion de
deudas a su vencimiento

La empresa, cuando estad en crisis,
muestra dos caracteristicas que deben ana-
lizarse para tomar decisiones estratégicas en
busca de recuperar y mejorar lo indicado
anteriormente:

La amenaza, los participantes en una
crisis sienten que no podran lograr, obtener
o mantener los valores, los recursos u obje-
tivos que se visualizan como importantes.
Estas amenazas pueden ser de naturaleza
personal, organizacional o social. La ame-
naza comprende, por lo tanto, la magnitud o
el valor de la pérdida potencial, asi como la
probabilidad de su ocurrencia; también
comprende la magnitud o el valor de la pér-
dida mayor.

La Presion de Tiempo, es la per-
cepeion, por parte de los participantes de la
crisis, de la cantidad de tiempo que tienen
para buscar, deliberar y actuar antes que
empiecen a ocurrir las pérdidas, es decir, es
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Ta cantidad-de~ttempo-disponible para la
accion.

2. Las Tres Fases de la Crisis Empresarial

Antes de entrar al analisis de las tres
fases de la crisis empresarial debemos
comentar que toda organizacion empresarial
debe manejar adecuadamente el concepto
de competitividad ya que dependiendo del
nivel de ésta, la empresa entrara en crisis o
no. La competitividad es la capacidad de una
organizacion publica o privada, lucrativa o
no, de mantener sistematicamente ventajas
comparativas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion
en el entorno socioeconomico; entonces una
organizacion, cualquiera que sea la actividad
que realiza, si desea mantener un nivel ade-
cuado de competitividad a largo plazo debe
utilizar, antes o después, unos procedi-
mientos de analisis y decisiones formales,
encuadrados en el marco del proceso de
planificacion estratégica. La funcién de
dicho proceso es sistematizar y coordinar
todos los esfuerzos de las unidades que in-
tegran la organizacion encaminados a maxi-
mizar la eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia
consideremos los niveles de competitividad,
tanto interna como la externa. La compe-
titividad interna se refiere a la capacidad de
organizacion para lograr el maximo ren-
dimiento de los recursos disponibles, como
personal, capital, materiales, ideas, etc., y
los procesos de transformacion. Al hablar
de la competitividad interna nos indica que
la empresa ha de competir contra si misma,
como expresion de su continuo esfuerzo de
superacion.

La competitividad externa esta orien-
tada a la elaboracion de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado, o
del sector a cual pertenece. Como el sistema
de referencia o modelo es ajeno a la em-




presa, ésta debe considerar variables ex6-
genas como el grado de innovacion, el
dinamismo de la industria, la estabilidad
econdmica para estimar su competitividad a
largo plazo. Laempresa, una vez alcanzado
un nivel de competitividad externa, debera
disponerse a mantener su competitividad
futura basada en generar nuevas ideas y
productos y de buscar nuevas oportuni-
dades de mercado.

Cuando una empresa va perdiendo
competitividad, entonces debe ir modifi-
candose la administracion del negocio ya
que las empresas no mueren de infarto sino
de inanicion y que esta anemia es causada
por la gran capacidad del empresario de
autoengafiarse, tal como lo manifiesta Pedro
Nueno en su obra Reflotando la Empresa.

El analisis de las tres fases de la crisis
empresarial nos servira como asesores de
empresas aidentificar y manejar el problema
ya que la oportunidad de su determinacion
es importante por las caracteristicas que
debemos manejar en el planeamiento
estratégico de laempresa ha reflotar como
son la amenaza y presion del tiempo que
podria conducirmos a un nivel de insolvencia
irreparable.

Fase I: Indicios o Sintomas

Esta etapa, generalmente, se inicia
luego de un plan de expansion con un alto
nivel de endeudamiento, es decir, sin auto-
nomia financiera. La imagen de éxito y pros-
peridad facilita los créditos que modifican
sustancialmente la relacion deuda/capital;
de este modo, la empresa no tiene reservas
ni se halla preparada para una etapa prolon-
gada de crisis.

Los primeros indicios de la recesion
empresarial se presentan con una reduccion
subita de las ventas y con ello laacumulacion
de inventarios. En esta etapa, la direccion

debe evaluar si se trata de un bache en el
camino o son los primeros sintomas de la
regresion. Si se dejan pasar estas sefiales y
no se adopta programa alguno las conse-
cuencias pueden ser graves.

Asi, todo empresario con afios de €xito
niega la realidad del freno y por ello no reco-
noce el proceso. Normalmente, se resiste a
aceptar la realidad impuesta por la com-
petencia y el mercado negandose a adoptar
una politica de contraccion mas eficaz. Con
ello se olvida que asi como la economia se
expande y se contrae, también esos ciclos
afectan su mercado y no esta en sus manos
evitarlo.

Fase II;: Intensificacion de los
Problemas

Se presenta una regresion continuada
y agravada, en esta fase se tienen que origi-
nar cambios en los objetivos gerenciales
como el mantener un flujo de efectivo
adecuado a las operaciones de la empresa
ya que tener efectivo es como mantener la
sangre para el ser humano y sin ello la
empresa entrara en una quiebra financiera
aun cuando tenga activos adecuadamente
valuados.

Con la caida de la produccion por falta
de ventas se presentaran pérdidas cons-
tantes, por lo que no debemos olvidar que
lo mas urgente en toda reestructuracion es
recuperar el efectivo ya que los prestamistas
podran ser comprensivos con los préstamos
ya otorgados; pero, renuentes a otorgar
nuevos créditos “nadie quiere poner dinero
bueno sobre dinero malo”. Por ello la ne-
cesidad de liquidez nos obligara a tomar
acciones como: vender instalaciones esen-
ciales para la generacion de liquidez, hipo-
tecar el futuro de la empresa vendiendo sus
divisiones rentables, recortar los proyectos
sobre el desarrollo de nuevos productos, y
dejar de mantener aspectos burocraticos



derivados de las leyes laborales vigentes en
el pais.

En la puesta en practica de la reestruc-
turacion se encuentran varios problemas:

» La gerencia debe concentrarse en el
activo del balance o inversion rentable y,
sobre todo, evaluar constantemente el re-
sultado de explotacion derivada de dicha
inversion ya que si el negocio no es viable en
mérito a su propia actividad econémica no
vale la pena continuar operando.

*Se debe definir el alcance, ritmo e
intensidad de la contraccién empresarial
(downsizing), los autores modernos hablan
del righsizing pues en cada industria hay un
tamafio adecuado debajo del cual mejor es
salir porque no se tiene oportunidad de
competir.

* Se debe proceder a la enajenacion de
todos aquellos elementos, unidades o lineas
de produccién, no necesarios 0 poco pro-
ductivas para lo cual se debe analizar cada
uno de ellos por el margen de contribucién
que reportan en la generacion de la renta-
bilidad de la empresa en crisis.

* Proceder a la enajenacion de aque-
llos elementos rentables que significan in-
greso de fondos sustanciales de efectivo, ya
que lameta probablemente es agilizary lograr
flujo de efectivo para no cerrar la empresa.
Es decir, es mejor perder algo valioso que
aferrarse a él y perderlo todo.

*Muchas veces el cierre de instala-
ciones y la integracion de la produccion
absorben fondos mas altos que los que libera.
Un ahorro mal disefiado, en relacién al
personal, puede generar mayores costos en
mermas de materias primas y reclamos de
clientes. Por ello, cada medida debe ser
analizada mediante el principio econémico
basico del costo-beneficio.
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* Cuando se obtiene efectivo por la
venta de activos, esta debe ser para pagar
nuevas iniciativas que requiere la rees-
tructuracion a través de la aplicacion de
estrategias; caso contrario, se estara liqui-
dando la empresa en forma ordenada. Sin
embargo, bajo este esquema debemos
manejar adecuadamente el conflicto que se
crea entre la empresa y los prestamistas ya
que estos Ultimos requerirdn que se les
cancele la deuda pendiente y los primeros
priorizaran sus estrategias de reestruc-
turacion.

En esta segunda fase debemos
implementar un Programa de Reestruc-
turacion Empresarial que conduzca alaem-
presa, en crisis, a una reestructuracion
integral a nivel estratégico, organizativoy
financiero.

Para que la reestructuracion de la em-
presa en crisis sea viable es fundamental que
el reestructurador cuente con un Plan
General aceptado por la totalidad de los
acreedores, ya que es importante salir airo-
sos de la crisis que estemos enfrentando.

Fase III: Incapacidad de Detener
el Deterioro

En esta fase, la situacion del negocio
continta deteriorandose, por ello se debe op-
tar por la decision de acudir a la salida legal
dispuesta en el Decreto Legislativo N° 845
y optar por una de las siguientes alternativas:

- Reestructuracion por insolvencia
- Liquidacion
- Quiebra

Este tema es materia de analisis indivi-
dualizado por parte de cada empresa en
crisis que acude al INDECOPI, ya que en
la realidad peruana estas alternativas se
presentan como:
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Procedimiento de Insolvencia: Es
una alternativa utilizada para el deudor
como para el acreedor, en caso del deudor
debe acreditar que mas de las dos terceras
partes del total de sus obligaciones estan
impagas por mas de treinta dias, o que tiene
pérdidas acumuladas, deducidas las reservas,
cuyo importe sea mayor de las dos terceras
partes del capital social pagado. Los acree-
dores, por su parte, deben acreditar que se
les adeuda un crédito mayor a 50 UIT vi-
gentes a la fecha de la solicitud. En este
procedimiento los acreedores pueden op-
tar por aprobar el Plan de Reestructuracion
o decidir la liquidacion de la empresa.

Procedimiento transitorio: La
decision gira en torno a la decision de apro-
bacion de un convenio de saneamientoy, de
no aprobarse, se remite todo a la Comision
de Reestructuracion Patrimonial para que
ésta declare la insolvencia de oficio y los
acreedores puedan tomar la decision que
corresponda.

Procedimientos preventivos: Entre
¢stos estan el concurso preventivo y proce-
dimiento simplificado que son mecanismos
de refinanciacién o reprogramacion de

pagos de deudas que se pueden iniciar a
pedido de cualquier deudor a nivel nacional.
Estos mecanismos buscan prevenir si-
tuaciones de insolvencia, ya que resulta mas
eficiente y menos costoso prevenir la crisis
antes que tratarla una vez que ésta se haya
presentado.

3. Reestructuracion Empresarial

Las empresas, como las personas,
pueden encontrarse sanas y luego caer
enfermas o en crisis. En el caso de las
personas, €stas visitan a un médico que los
somete a diversas pruebas y les recomienda
un tratamiento. En el caso de las empresas
es analogo, el gerente o dueiflo visita a un
reestructurador que le recomienda una
reformulacion formal y lo monitorea hasta
sacarlo de la crisis en que se encuentra la
empresa.

Las empresas, en una economia
capitalista, tienen que generar utilidades si
quieren sobrevivir, ya que si éstas quiebran
y dejan de operar por ineficiencia es innato
y esencial al sistema capitalista. El profesor
Jean Paul Sallenave dice que hay tres pala-
bras en el pensamiento de un gerente o due-

1 Negar la crisis

v

2 Intento de eliminar \
el problema

3 Desorganizacién

4 Intentos de reorganizacién \
interna.

5 Reestructuracion externa

8 obtencion de éxito

\7

/ € 7 Plande Organizacién

6 Reorganizar la gerencia,
A manejar la caja y ganar
tiempo




fio: Supervivencia, crecimiento y utilidad; la
coyuntura econdémica fluctia, los gerentes
van y vienen; pero, la empresa tiene que
enfrentar esas tres alternativas para superar
lacrisis.

Las etapas por las que atraviesa una
empresa en crisis y que se ajustan a ella se
pueden observar en el siguiente grafico:

Al principio, se niega la crisis, luego se
intenta resolverla internamente y se cae en
desorganizacion para convencerse de que
muchas veces se requiere de ayuda externa.
Es dificil ser uno mismo su propio cirujano.
El reestructurador tiene que reorganizar
la gerencia, manejar la caja, renegociar con
los acreedores, etc. Con miras a ganar
tiempo, preparar un plan de reestructuracion
para reflotar la empresa, obtener éxito y
cambiar el rumbo de la empresa.

En el plan de reestructuraciéon es
necesario, primero, tener un diagnostico
claro, preciso y rapido del problema. Es
preciso saber donde estas y adonde vas.
Sallenave y otros autores hablan de siete
factores de supervivencia:

1) Macroeconémico: Inflacion rece-
sion, devaluacion, interés, aranceles,
etc.

2) Producto: Estandar o diferenciado,
unico o diversificado.

3) Mercado: tamafio, tendencia, com-
petitivo o monopdlico.

4) Tecnologia: avance, obsolescencia.

5) Competencia: externa o interna.

6) Capital: subcapitalizado, endeuda-
miento, capital de trabajo, etc.

7) Personal: gerencia, rotaciéon de
personal, capacitacién, moral.

Sobre estos factores se debe considerar
tres tipos de acciones:

a) Refuerzo: atenuar la causa de las de-
bilidades del negocio.

b) Redespliegue: migrar a otros merca-
dos y productos donde probable-
mente se pueda ser competitivo.

¢) Laaccion politica: presion a gremios
y al publico.

Existen varios tipos de reestructura-
ciones tales como: la estratégica, la orga-
nizativa, procesal y financiera. Estas rees-
tructuraciones estan ligadas entre si y es muy
probable que se requieran varias, o todas a
la vez, para reestructurar una empresa. Sin
embargo, como nuestro objetivo es “darle la
vuelta” a una empresa, pasando de una etapa
de crisis a una de reflotamiento o de indi-
cadores financieros de rojo a azul, tales
como:

- Rentabilidad: margen operativo,

utilidad neta, etc.

- Solvencia: grado de propiedad,

palanqueo.

- Liquidez: flujo de caja neto, relacion

corriente, grado de propiedad
corriente.

De los indicadores mencionados la
liquidez requiere de una atencioén prepon-
derante por parte del reestructurador ya
que “laliquidez es para la empresa como la
sangre para el ser humano”; es decir, sin ella
no hay sobrevivencia. Cuando una empresa
pierde caja a diario requiere de estrategias
para gerenciar la crisis, para ello se debe
considerar, entre otras, cinco elementos
claves:

a) Seleccionar un equipo para geren-

ciar la crisis

b) Vender activos para levantar la caja

¢) Reestructurar deudas

d) Cortar gastosy

e) Levantar lamoral del grupo

QUIPUKAMAYOC
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Consideraciones Relevantes para un
Proceso de Reestructuracion
Empresarial

a) La empresa en crisis no debe gastar
mas de lo que tiene o genera por su nivel de
operatividad normal.

b) En el Plan de Reestructuracion se
debe precisar dénde y cémo esta la em-
presa, y adonde va después del proceso.

c¢) Recuerde que una empresa que-
brada no vale nada.

d) Tener presente que desde el punto
de vista financiero los pasivos son ciertos y
los activos son inciertos.

e) Cuando se plantee una decision o
estrategia, considere que es mejor obtener
un porcentaje de algo que 100% de nada
porque las oportunidades mas importantes
no aparecen mas de una vez.

f) Los empresarios deben manejar
estados financieros con cifras razonables que
reflejen su realidad financiera, es decir,
buscar el sinceramiento de sus valores con-
tables ya que la peor muerte es por terque-

dad y desconocimiento de su propia rea-
lidad.

Principios Basicos en un Proceso de
Reestructuracién Empresarial

En una reestructuracién empresarial
cinco son los principios basicos que se deben
aplicar:

—Reduccion de costos

~ Reestructuracion de deudas

—Recapitalizacion

— Gerencia profesional

— Contar con un Plan Estratégico

De los cinco principios mencionados
comentaremos el primero de ellos ya que
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Reducir Costos es tan importante que
amerita estudiarlo y analizarlo para responder
la pregunta, ;como hacerlo?, para ello
plantearemos las siguientes sugerencias:

a) Adoptar una filosofia de reduccioén
de costos, esto no s6lo para una empresa
en crisis; sino también para una empresa en
marcha, ya que los sobrecostos siempre
ocasionan disminucion en los niveles de
competitividad y de ventas. Sin embargo, en
el largo plazo es mas importante incre-
mentar las ventas que reducir costos.

b) La empresa debe conocer sus costos
ya que la identificacion es clave para evitar
la disminucién indiscriminada que puede ser
peligrosa.

¢) Concentrar los esfuerzos de re-
duccion de costos en aquellas categorias que
generan mayor gasto considerando la Ley
de Pareto (80/20) que indica que el 20% de
las actividades generan 80% de los
resultados; 80% de los costos provienen de
20% de las actividades. En conclusion, 80%
del desperdicio proviene del 20% de las
categorias de gasto.

d) Lareduccion de costos es una tarea
de dia a dia, para esto la gerencia debe cor-
tar costos en activos innecesarios, inventa-
rios de rotacion lenta, clientes marginales,
gastos innecesarios, etc.

e) No se debe cortar costos relacio-
nados con el incentivo a la productividad del
negocio, las ventas y compras de activos
productivos.

f) Contar con indicadores para medir
el valor agregado por trabajador, eliminar
desperdicio de tiempo y contener costos
creando comités de costos a plazo fijo y
mandatos claros.
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g) Simplificar la oferta de productos y
servicios e incrementar la velocidad parare-
aucir costos aumentando la productividad
incrementando la rotacion de los inventarios.

h) Crear confianza con los proveedores
mas importantes para obtener mejores
precios y repartos que aminoren los costos.

i) Outsourcing para ahorrar dinero,
capitalizando las ventajas de otras compa-
fiias en el mercado se puede outsource los
servicios de soporte de la empresa tales
como la contabilidad, el mantenimiento de

atecnologia de la informacion, etc.

j) Mantener el nimero de trabajadores
aniveles reducidos, eliminando los impro-
auctivos, y buscando medir la productividad
ae los mas eficientes para compararlos en el
tiempo y con otras empresas.

k) Reingenierias y reestructuraciones,
se debe tomar en cuenta que el 70% de las
reingenierias fallaron al olvidar que en los
negocios no se busca una “eficiencia supre-
ma”’; sino buscar reestructurar el trabajo que
se realiza en una empresa sin eliminar
empleos, es decir, buscar ser una organiza-
cién virtual.

1) Manejar y crear presupuestos para
todo y mantenerse en €l.

CONCLUSIONES

- En los tiltimos afios muchas empresas
han entrado en crisis debido a los problemas
de liquidez ocasionados por diversos
factores como el enfriamiento de laeconomia
mundial y la recesion interna que ha afectado
no sélo la rentabilidad, que es una variable
fundamental de supervivencia empresarial;
sino, también la disminucion de los niveles
de producciony ventas de bienes y servicios,
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aspectos que conllevan a la crisis empre-
sarial y que provoca la disminucion del ta-
mafio de la inversion del negocio y probable
despido de personal, lo cual es un problema
social primordial a resolverse en un pais
subdesarrollado como el nuestro.

- Nuestro objetivo general es elaborar
un estudio para gestionar empresas que se
encuentran en crisis, y el objetivo especifico
es mencionar los mecanismos de accesoy
salida del mercado de las empresas viables
que se encuentran en estado de reestruc-
turacion patrimonial; en los casos que no se
pueda reestructurar, optar por la liquida-
cion de empresas. La gestion financiera de
empresas en crisis, se basa en las doctrinas
y teorias de manejo empresarial, recomen-
dando la elaboracion de un Plan Estratégico
para las empresas en crisis, tomando en
cuenta que la gestion se enfrenta constan-
temente a la trilogia: Supervivencia, creci-
miento y utilidad.

- Cuando se trabaja en una empresa
en crisis el problema es detener la caida e
iniciar la recuperacion, por lo que implica un
doble frente de actuacion:

* Lareestructuracion estratégica, que
implica identificar las deficiencias y debi-
lidades de las empresas en crisis, las medidas
que se deben adoptar para subsanarlas y la
ejecucion de planes que demanden impor-
tantes recortes y reduccion drastica de la

dimensioén empresarial para recuperar la
rentabilidad.

* Lareestructuracion financiera tendra
como objetivo mantener a raya a los nume-
rosos acreedores, preservar y reducir la
carga del servicio de la deuda, aumentar la
liquidez, convertir de ser posible la deuda
en capital, buscar un consenso entre los
acreedores para no liquidar la empresa; esto
debido aya que los efectos sociales y econd-
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micos son graves en un pais como el nuestro
donde lo fundamental es la generacion de
puestos de trabajo a través de empresas
competitivas que ayuden al desarrollo del
pais.

- Por otro lado, la utilizacion de la
informacion contable es atin empirica por
prepararse mas para fines tributarios que
financieros, aspecto que no permite obtener
una informacioén cuantificable objetiva 'y
sistematica de la realidad econémica y
financiera de la empresa; es decir, los
reportes financieros no expresan el sincera-
miento de los valores razonables de los
negocios, los mismos que distorsionan los
ratios e indicadores calculados, limitando su
utilizacion cuando se pretende evaluar e
interpretar la informacién contable disponible
para ofrecer un diagnéstico de la empresa
sobre su situacion pasada, presente y futura.

- En larealidad peruana las empresas
ain no han normalizado, con mayor o menor
éxito, un modelo de diagnéstico econémico-
financiero utilizado por el analista para la
toma de decisiones tanto en el ambiente
interno como externo. Hoy en dia, el alto
indice de morosidad que arroja el sistema
financiero conlleva que las técnicas de pre-
diccidn o evaluacion del riesgo sean lo mas
objetivas y certeras posibles; en este sentido,
el presente trabajo busca desarrollar un
marco conceptual que permita abordar
convenientemente la teoria econdmica de
lainsolvencia.

- El empresario debe entender que
todo analisis estratégico tiene al menos tres
dimensiones a conocer: el producto, la
industria (sector) y la empresa (entorno).
Entonces, el analisis de la crisis compren-
der4, entre otras, las acciones en torno a las
cuales se implementan los procedimientos
de gestion esencial para la supervivenciay
recuperacion; ademas de la identificacién de

los factores y problemas de la empresa
la finalidad de aplicar las medidas corre.-
tivas correspondientes.
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