GESTION FINANCIERA DE EMPRESAS EN
CRISIS “LA REALIDAD PERUANA”

INTRODUCCION

Nuestra investigacion: Gestion financiera de
empresas en crisis “La Realidad Peruana”, en
primer lugar estudia y analiza las variables
extemas que gravitaron en la crisis de los diversos
sectores productivos de nuestra economia; tales
como: las politicas econémicas implementadas
por los gobernantes de turno, la corrupcion a
nivel politico e institucional, el terrorismo, los
desastres naturales que devastaron nuestro pafs,
etc. Asimismo, también consideramos los efectos
de las crisis financieras internacionales ocurridas
en México, Asia, Rusia, Brasil, Argentina y por
ultimo la globalizacién econémica internacional
en la economia peruana.

También analizamos un conjunto de variables
de origen internas que han sido los agentes que
causaron crisis financiera en las empresas
nacionales, tales como: los sistemas productivos
ineficientes, la inversiones improductivas, la falta
de competitividad, la resistencia al cambio de las
personas que laboran en las empresas, alta
morosidad del sistema financiero provocada por
la recesién econémica, endeudamiento con el
costo financiero elevado, estrategias
implementadas inadecuadas, constitucion y
organizacién en mayor porcentaje de tipo familiar

Latesis central de nuestra investigacion es la
elaboracion de un Plan Estratégico para gestionar
empresas en crisis, considerando la trilogfa basica
del gestor: la supervivencia, crecimiento y utilidad,
pasando por una etapa de diagndstico que
considere el acuerdo concursal entre el que va a
gestionar la empresa en crisis y los acreedores,
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los mismos que deben ser identificados plenamente
en esa etapa.

Por ultimo, consideramos también
importante analizar y evaluar el sistema peruano
de reestructuracion patrimonial, que tiene mas
de nueve afios de vigencia y por €l cual han
pasado empresas de todos los sectores
econdmicos; de diferentes tamaifios, distinto
nimero de trabajadores, variados niveles de
endeudamientoy variadas razones para ingresar
al sistema ya sean €éstos por problemas
coyunturales o estructurales.

1. VARIABLES QUE CAUSARON LA
CRISIS EMPRESARIALEN EL PERU

1.1. Causas con origen externo a las
empresas

Una de las causas mas gravitantes que
origind la crisis empresarial en el Perd, fueron
los modelos econémicos aplicados por los
gobermnantes de tumo en las Gltimas décadas, esto
lo explicaremos de manera muy resumida
analizando modelos econémicos que se
aplicaron en estos dltimos 50 afios.

Entre el periodo denominado liberal 1950
-1969 y el llamado proteccionista entre 1970 -
1990, observamos una notable diferenciaen la
evolucién del PBI per capita y la tasa de
inflacion. En-el periodo liberal la tasa de
crecimiento promedio anual del producto per
cdpita fue del 3%, mientras que en el periodo
proteccionista fue de 0,4%, declindndose atin mas
dicho producto a partir de 1988. La tasa de




inflacion fue de un promedio de 9% en el
periodo liberal, incrementandose a 56% en el
periodo proteccionista 1970-1987, ya que a
partir de 1988 el Pert experimento un proceso
hiperinflacionario e hiperrecesivo noregistradoen
la historia peruana de los dltimos 50 afios. Estos
cambios de modelos economicos del liberal al
proteccionista ahondaron en cambios de la
estructura productiva hacia bienes sustitutos de
productos importados (iniciada en el periodo
liberal), creandose de esta manera mecanismos
que originaron el estancamiento o crecimiento
econdmico del pais.

A partir del afio 1990 se implemento dos
tipos de politicas, una para atacar los problemas
de corto plazo, mediante el denominado
“programa de estabilizacién” la cual debia
combatir la inflacion, el déficit fiscal y la faltade
divisas; y la segunda, denominada “reformas
estructurales o proceso de liberalizacion de la
economia”, la cual planteaba un modelo de
crecimiento para la economia peruana. Los
resultados son conocidos, el programa de
estabilizacion cumplié con sus objetivos trazados,
sin embargo, el modelo de crecimiento econo-
mico no llegd a obtener los resultados planifica-
dos por las siguientes causas:

» Laspoliticas econdmicas de corto plazoy
largo plazo fueron disefiadas en funcién de
la estabilizacién y no en funcion del
crecimiento economico.

» Laspoliticas de estabilizacion se mantienen
con una consecuencia logica que es la
destruccidn del aparato industrial doméstico.

» Laliberalizacion financiera ha implicado
aumentos significativos de la tasa de interés
reales, con los consecuentes y negativos
efectos sobre los precios, la produccion y
rentabilidades de los agentes economicos.

» Lapolitica de equilibrar el presupuesto ha
generado un uso excesivo de los impuestos
indirectos que incrementan los costos de
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produccion y disminuyen las rentabilidades
de los agentes econdmicos.

Como observamos, la falta de crecimiento
econdmico y social del pais afecta directamente
alos diferentes sectores econdmicos y por ende
a las empresas, por las causas de cambios de
modelos y politicas econémicas implementadas
el mismo que tiene a la fecha de nuestra
investigacion como resultado-una economia
recesiva, que ha conducido a una crisis financiera
generalizada casi a la totalidad del aparato
productivo nacional, yaque tampocoen la dltima
década se pudo concretar un crecimiento
econdmico sostenido por las contradicciones
entre las politicas de estabilizacion y de
crecimiento, por el contrario estamos ante un
escenario donde los problemas de extrema
pobreza se han ahondado ademas de mantenerse
latentes las causas de la violencia social.

El efecto de la globalizacion econémica
internacional, en la economia peruana podemos
resumirlo como aquel fenémeno que trajo
grandes beneficios a la economia global, sin
embargo hay preocupaciones reales, de que la
globalizacion viene causando dolorosas
dislocaciones laborales y exacerbando ain mas
la brecha entre ricos y pobres.

Por dltimo también hemos analizado como
las crisis internacionales afecta a las economias
de mercado emergentes como el Pert tal como
sucedid durante la segunda mitad de los afios
noventa. Aunque tales crisis no eran de ninguna
manera un nuevo fenémeno, lo que atrajo
atencidn especial a los recientes episodios fue la
percepcién de una posibilidad elevada de
contagio el derrame exterior de las presiones de
un pais en crisis a otros paises. El riesgo de tal
contagio se hizo evidente cuando al derrumbarse
la moneda en Tailandia se activé una cascada de
crisis en otros mercados emergentes asiaticos.
Las presiones también podrian extenderse a
través de los mercados financieros mundiales a
las economias industriales, como sucedid con la
crisis financierarusa.
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1.2. Causas de origen interno o de las em-
presas en crisis

La organizacién empresarial en el Pertino
es competitiva, por la afectacion primaria de
las variables externas que hemos analizado, ya
que ser competitivos significa poseer la
capacidad de mantener sistemdaticamente
ventajas comparativas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion en
el entorno socioecondmico que se desarrolla.
Para explicar mejor dicha ineficiencia,
consideremos los niveles de competitividad, tanto
interna como la externa. La competitividad
interna se refiere a la capacidad de organizacion
para lograr el maximo rendimiento de los recursos
disponibles, como personal, capital, materiales,
ideas, etc., y los procesos de transformacion.

Las crisis econdmicas, los problemas de
mercado, latendencia de los precios y el proceso
de apertura que vive nuestro pais, han obligado
alas empresas a tener nuevos y mejores enfoques
en sus niveles administrativos, ya que sus
directivos buscan mejores tecnologias que
ayuden a mejorar el rendimiento de sus
empleados; todo esto con ayuda de estrategias
de calidad y mejoramiento continuo. La
resistencia al cambio, en un proceso de crisis
empresarial tiene que ser crucial, sino los
esfuerzos que se realicen en los negocios no
podrdn soportar ambientes desafiantes y
mercados altamente competitivos.

2. ELABORACION DEL PLAN DE GES-
TION FINANCIERA DE EMPRESAS
EN CRISIS

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 se les somete a diversas pruebas
y se les recomienda un tratamiento. En el caso
de las empresas es andlogo, el gerente o duefio
visita a un gestor de empresas en crisis que le
recomienda una reformulacién formal de la
organizacion y el monitoreo hasta sacarlo de la
crisis en que se encuentra la empresa.
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2.1.El Diagnéstico, el primer paso del
consultor serd conocer la situacion actual
de la empresa, es decir, responder a las
siguientes preguntas: ;como estd la
empresa?, ;hay posibilidad de salvarla? Para
esto debemos contactarnos con el
responsable del manejo de la empresa el
gerente o propietario.

Para un diagndstico adecuado debemos
utilizar los siguientes métodos: las narrativas
o descriptivos que se efectian en el alto nivel
de la organizacion empresarial, ya que son
ellos, como responsables, los que conocen
de cerca la situacion actual de la empresa;
también podemos usar cuestionarios ya que
esté permite indagar e identificar, el nivel de
dificultad que se tenga en un drea o actividad
determinada. Entre los cuestionarios que
debemos formular para determinar un
diagndstico adecuado tenemos:

*  Producto que produce o comercializa
laempresa

* Laempresay los compradores

* Losclientes y la organizacidn para el
mercadeo

e Meétodos de fabricacidn, el control de
produccion y calidad

*  Comprasy control de existencias
*  Recursos humanos

*  Personal

* Contabilidad y estadistica

*  Aspectos financieros y el futurode la
empresa

Al final de cada cuestionario se deberd
anotar el promedio cuantitativo que resulte
de las respuestas anotadas en las columnas
de medicidn, con la finalidad de elaborarel
cuadro Resumen de la Situacion Actual
de la Empresa.
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HOMBRES

Problemas de salud

!

Enfermedades

Médico

Analiza los sintomas, busca las
causas y origenes intemos y extemos

Identificacion

Programa de actuaciones
Terapia
Cirugia

Tratamiento

Seguimiento médico |
Curacion

El diagnéstico es una herramienta al servicio de
la voluntad de control y progreso de factores
que caracterizan una gestion eficaz.
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El diagnéstico financiero, es fundamental
para formular todo Plan de Gestién
Financiera de empresas en crisis, su
importancia radica en que la salida
definitiva a los problemas que aquejan a
las empresas es su saneamiento financiero,
comercial y administrativo.

Desde el punto de vista financiero se
deberd obtener la siguiente informacién:

* Conocer a la empresa en marcha, su
potencial para el futuro y los elementos
que lo sustentan tales como: mercado,
producto, calidad y eficiencia de la
gerencia y del personal, efectividad de
los sistemas de informacién y de los
controles internos implementados.

* Conocer la situacién financiera
patrimonial, legal y tributaria de la
compaiia. Es decir, buscamos conocer
si los activos son de libre disponibilidad,
silos pasivos registrados son suficientes,
los compromisos de la compaiiia ante

EMPRESAS

Disfunciones

v

Dificultades

Consultor / experto
Analiza indicadores busca las
causas y responsabilidades
intemas y extemas

Identificacion

Programa de actuaciones
Medidas de recuperacion
Medidas estructurales

Puesta en marcha

Control de la gestion

Recuperacion econémica

terceros y las contingencias tributarias,
laborales, del medio ambiente y si los
reclamos de terceros en general estan
debidamente registrados y expuestos en
los estados financieros.

Como consecuencia del diagndstico
financiero debemos identificar aspectos
como la omisién de pago de pasivos que
podrian afectar en el futuro del negocio
y agravar su situacién financiera real;
entre estos pasivos tenemos:

n Los pasivos identificados aquellos que

estdn expuestos en los estados
financieros y que a la fecha del
diagnostico atin no han sido cancelados
afectando esta situacién el precio del
producto que comercializa la empresa,
entre estos pasivos tenemos las deudas
tributarias, laborales, letras vencidas,
etc.

n Los pasivos ocultos, aquéllos que no

se exponen en los estados financieros
tales como los juicios de responsabilidad
por dafios al medio ambiente, reclamos
de trabajadores que ya no laboranen la
empresa, pactos con terceros no
declarados, etc; éstas al igual que los
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pasivos identificados afectan el preciodel
producto que comercializa la empresa.

m Las contingencias son aquellas
situaciones que podrian presentarse o no
pero que requieren de una garantia real
o personal, o bien que parte del precio
quede en una cuenta garantia para
hacerles frente si se presentan.

2.2. El Plan de Gestion Financiera (PGF)

El Plan de Gestién Financiera (PGF), de em-
presas en crisis debe considerar como minimo
tres tipos de acciones:

» El refuerzo: que viene a ser la accién de
atenuar las causas y debilidades del negocio
que lo condujeron a la crisis financiera, tales
como: el organizativo, estructural, ineficiencia
de los costos, etc.

* Elredespliegue: que viene a serla accion
de migrar a otros mercados y/o productos
donde probablemente se pueda ser
competitivo.

» Laaccion politica: presién a gremios, a los
acreedores y al pablico en general, con la
finalidad de buscar cambios en los factores
externos que afectan esta crisis.

Para la ejecucion del Plan, debemos de
contar con un equipo capaz de gerenciar la crisis,
haber definido si se venden activos abandonados
con la finalidad de buscar dinero fresco y levantar
la caja de la empresa en crisis, haber sido
capaces de reestructurar la deuda pendiente que
agobia a la empresa, haber definido el nivel de
gastos acorde con el nivel de operatividad que
se tenga y por Gltimo siempre es importante no
perder la credibilidad ni del grupo humano que
labora en la empresa ni de los clientes, entidades
financieras, estado etc.

En el PGF se debe fijar adecuadamente los
objetivos del Plan fijdndose claramente las
estrategias para “darle la vuelta” a una empresa,
pasando de una etapa de crisis a una de
reflotamiento o de indicadores financieros en rojo
a azul, tales como: Rentabilidad: margen
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operativo, utilidad neta, rotacién; Solvencia:
grado de propiedad, palanqueo financiero; y
Liquidez: flujo de caja neto, relacién corriente,
grado de propiedad corriente.

Asimismo, el PGF debe detallar las politicas
implementadas para la reduccién de costos, la
reestructuracién de deudas pendientes, la
recapitalizacion, el control desarrollado por una
gerencia profesional.

3. EL SISTEMA DE REESTRUCTU-
RACION PATRIMONIAL PERUANO

El 30 de diciembre de 1992, se publicé el
Decreto Ley N° 26116 denominada “Ley de
Reestructuracion Empresarial”’, mediante esta
norma se incorpora al ordenamiento legal el mas
moderno sistema dentro del derecho concursal
o de quiebras.

Este Decreto Ley posibilita la continuidad
de las actividades productivas de las empresas,
viabilizando el pago de los acreedores y
eliminando el costo social y la pérdida de empleos
que se generaba como consecuencia de la
aplicacion de un sistema basado en los juicios
de quiebra. Con esta norma se establecio el
régimen aplicable de tratamiento de las empresas
en estado de insolvencia, creando el mecanismo
de Reestructuracion de las empresas viables y
eliminando barreras que impiden u obstaculizan
la salida del mercado.

Tgualmente mediante esta norma se cred “La
comision de simplificacién del acceso y salida
del mercado”, como 6rgano funcional de
“Indecopi”, y que las funciones de esta comision,
entre otras, era la de supervisar para que no se
opongan barreras burocraticas que impidan u
obstaculicen la salida de las empresas de la
actividad econdémica, velando por el
cumplimiento de las disposiciones contenidas en
laley de reestructuracion empresarial.

Después de tres afios de aplicacion de la
ley de reestructuracién empresarial, el gobierno
cre6 conveniente y de necesidad efectuar
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determinadas modificaciones en la legislacion
concursal, con el fin flexibilizar los mecanismos
de reestructuracion, principalmente en lo que se
refiere a la participacién del Estado, en su
condicion de acreedor tributario, en los
procedimientos y completar la legislacion para
que su aplicacion alcance a las personas
naturales.

Por tal motivo se promulgo el 21de
setiembre de 1996 el Decreto Legislativo N° 845
“Ley de Reestructuracién Patrimonial”,
quedando derogado el Decreto Ley N.° 26116.

Entre los objetivos especificos del
Sistema de Reestructuracién Patrimonial
tenemos:

a) Proteccién a las empresas y personas
naturales que se encuentran en dificultades
econdmicas y financieras.

b) Esunaherramienta para enfrentar la crisis
economica.

¢) Paraque las empresas viables permanezcan
en el mercado, bajo la libre competencia.

d) La posibilidad de reflotamiento de las
empresas viables.

e) Unanueva visién de ver el reflotamiento
de las empresas, tomando en cuenta a los
trabajadores, clientes, proveedores,
estado y los accionistas o duefios.

Es importante mencionar que en los nueve
afios de vigencia del Sistema de Reestructu-
racién Patrimonial, hasta la fecha se han obtenido
los siguientes resultados:

3.1. Empresas en el Sistema de Reestructuracién Patrimonial %

3.1.1. Empresas acogidas al Sistema
(1993- enero 2002)

« 1600

9N 128 133

1698 1635

766 824
344
' 170 203

1993 1934 1995 1996 1937 1338 1993 2000 2001 20027

1/A enero del 2002.
Fuente: Comision de Reestructuracion Patrimonial del Indecopi
Elaboracién: Gerencia de Estudios Econdmicos del Indecopi
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3.2. Reconocimiento de créditos:

3.2.1. Monto de créditos reconocidos en el sistema
(1993 - enero 2002)

5000 -
4349 4374
4000 -
O TotalS/. 18060
millones
3000 .
2475
se 1985
2000 .
1422
1o 1098 ®68
| s3g €68 494
i Lw' r]
1993 1934 1995 1996 1997 1999 1993 2000 2001 20027

1/A enero del 2002
Fuente: Comisién de Reestructuracién Patrimonial del Indecopi
Elaboracién: Gerencia de Estudios Econdmicos del Indecopi

3.2.3. Monto de créditos reconocidos por el Procedimiento de insolvencia por

tipo de decision "
(1993 - enero 2002)

Fee gructuracion Ll dacitn
51% 49%
Manto S 13514 millanes

1/ No incluye Juntas Instaladas que aun no tienen decisién de destino de la empresa.
Fuente: Comisién de Reestructuracién Patrimonial del Indecopi
Elaboracién: Gerencia de Estudios Econémicos del indecopi
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3.2.4. Monto de créditos reconocidos en el Sistema por sector econémico

(1993 - enero 2002)

Mineria Construccion
Agricuttura_ 4% 5rcy
3% [ —
/ Servicios
\10%
Pesca
t
15% 3 raré%’zore
Otros
Industria Comergé%)
32% 18%

Monto: /. 18 363 millones

1/ incluye personas naturales sin actividad empresarial
Fuente: Comisién de Reestructuracién Patrimonial del Indecopi
Elaboracién: Gerencia de Estudios Econémicos del indecopi

Esta situacion real nos indica que las normas de
reestructuracion no han tenido el efecto positivo
para salvar a las empresas en crisis debido a los
siguientes factores que consideramos:

Algunos empresarios recurren a
solicitar la insolvencia de su empresa,
después de haberla descapitalizado,
inclusive con apropiacion de los activos
fijos en complicidad con terceros, para
crear otra empresa.

Los encargados de la gestion de las
empresas no tienen laexperiencia y vision
de las nuevas formas técnicas y cientificas
de hacer empresa y no toman las medidas
oportunas para corregir y enmendar las
dificultades que atraviesa la empresa.

4. CONCLUSIONES

*  Nuestrainvestigacion al haber analizado las
variables que afectan econdémica y
financieramente los diferentes sectores pro-
ductivos y de servicios, llega ala conclusién
que la crisis empresarial en el Pert se man-
tendra a niveles elevados, porque los go-
bernantes de turno no muestran cambiar
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sustantivamente en la forma de hacer politi-
caecondmica. En nuestro planteamiento de
cambio sugerimos que las politicas de corto
y largo plazo deben disefiarse en funcion de
crecimiento econémico sostenido de toda
la economia nacional, no debe considerarse
solo la estabilizacién; el gobierno debe in-
tervenir con mecanismos de mercado y fue-
ra de mercado para superar las distorsiones
existentes del liberalismo y globalizacién.

Habiéndose incrementado la cantidad de
empresas en crisis, también hemos llegado
alaconclusion que el sistema peruano de
reestructuracion patrimonial, adolece de fa-
llas de disefio ya que no esté facilitando la
salida del mercado de las empresas clara-
mente insolventes, por el contrario esté fre-
nando la asignacion y reasignacion de los
escasos recursos econémicos del sistema
financiero, perturbando seriamente la esta-
bilidad monetaria nacional.

En la realidad peruana las empresas atin 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
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indice de morosidad que arroja el sistema
financiero conlleva que las técnicas de
prediccidn o evaluacion del riesgo sean lo
mads objetivos y certeras posibles en ese
sentido, el presente trabajo busca desarrollar
un marco conceptual que permita abordar
convenientemente la teoria econdmica de la
insolvencia.

El gestor de una empresa en crisis debe pre-
parar un Plan de Gestién Financiera, donde
aborde objetivamente los problemas y va-
riables para detener la caida e iniciar la re-
cuperacién mediante un proceso de rees-
tructuracidn financiera que tendrd como ob-
jetivo mantener a raya a los numerosos
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, ya que los efec-
tos sociales y econémicos son graves en un
pais como el nuestro donde lo fundamental
es la generacidn de puestos de trabajo a tra-
vés de empresas competitivas que ayuden
al desarrollo del pafs.
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