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CAPITULO VI

PROPUESTA DE UNA MODELO DE REESTRUCTURACION
PATRIMONIAL

De acuerdo al Planteamiento estudiado por Flint Pinkas sobre un modelo de
Reestructuracion Patrimonial, del modelo presentado por INDECOPI, la ley de
Reestructuracion Patrimonial. y el Marco Tedrico en que se baso el trabajo de
esta investigacion, tengo a bien proponer como una alternativa de solucién a ser
estudiada el presente Modelo de Reestructuracion Patrimonial para empresa del
sector textil en Lima Metropolitana:

El Modelo tiene por objeto redisefar los lineamientos que se han venido
presentando para la Reestructuracion Patrimonial en nuestro pais, por no haber

tenido el éxito esperado.

El Modelo presenta las siguientes etapas:
1.- Diagnostico situacional y valoracion de la empresa en crisis
2.- Planeamiento Estratégico de la Reestructuracion Patrimonial
.- Analizar las estrategias a tomar para el reflotamiento de la empresa
.- Estudiar la Financiacion del reflotamiento de la empresa en
Reestructuracion Patrimonial
Analizar las posibilidades de desarrollo de la empresa en crisis en funcién a
los productos del giro del negocio o sustitucién por productos mas rentables
0 mezcla de ellos
- El Proyecto de Reestructuracion Patrimonial

- Evaluacion del Proyecto de Reestructuracion Patrimonial
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1.- Diagnostico Situacion y Valoracion dela Empresa en crisis
Como hemos manifestado anteriormente, las empresas en crisis pasan por

tres periodos que son:
a) Primeros indicios o sintomas
b) ldentificacion de problemas criticos,

c) Incapacidad de la Gerencia para afrontar el deterioro de la empresa

a)- Primeros indicios o _sintomas de crisis.- En esta etapa la empresa

pierde dinero desde el punto de vista operativo, es decir, los resultados

de operacion son negativos.

Los puntos criticos pueden ser:

Poco margen de utilidad bruta, debido a la competencia de los precios
en el mercado; en el caso concreto de la empresa textil peruana por la
invasion masiva de los tejidos coreanos y chinos favorecidos por la
Globalizacibn Econdmica; el exceso de Gastos Administrativos y/o de
Venta pero, fundamentalmente, por el exceso de Gastos financieros
motivados por la cartera pesada de los clientes en crisis, que incumplen
con sus obligaciones reduciendo el capital de trabajo, el mismo que
debe ser cubierto con financiacion a corto plazo de los Bancos. Como
hemos visto, esto ultimo es el caso que ha motivado en gran parte el

inicio de la crisis en la empresa Consorcio Textil del Pacifico S.A.

b) Identificacion de problemas criticos.- Uno de los problemas mas criticos

es el de la supervivencia en el mercado, debido a la guerra de precios de la
competencia, lo cual obliga a las empresas a bajar sus precios y trabajar a

nivel de subsistencias. La empresa no puede renovar maquinarias y equipos

Elaboracion y disefio en formato Pdf, por la Oficina General de Sistema de Bibliotecas y Biblioteca Central.



La reestructuraciéon empresarial y la crisis econdmica peruana en un
contexto de globalizacién econdmica. Alva Gémez Juan Amadeo.

Tesis UNMSM

y por tanto tampoco hay renovacion tecnolégica por su situacion critica
haciéndose menos competitiva en sus productos.

Uno de los puntos claves en épocas de crisis es el manejo estratégico de
la empresa, pero esto exige un personal profesional idéneo que la empresa
peruana en términos generales carece, pues ellas se manejan

generalmente en forma tradicional.

En el caso de nuestra muestra de estudio, una de las causas por la cuales
la empresa Consorcio Textil del Pacifico S.A se deteriorg, fue la falta de
planeamiento estratégico para afrontar los problemas que presentd la
apertura de las fronteras a los productos extranjero fruto de la
Globalizacién. Otro problema que no se tomoO en cuenta fue no estar
preparados para trabajar dentro de la Crisis Econdmica Nacional .

La empresa internamente tuvo dificultades para generar caja, y lo poco que
entra lo consume inmediatamente en gastos operativos, o que va a dar
lugar al inicio de dificultades de crédito y morosidad. Como hemos podido
observar en las empresas que se han acogido al régimen de
Reestructuracion Patrimonial estan dentro de estas condiciones.

La declinacién de los estandares , da lugar al descuido en las politicas de
inventario, las cuales no corresponden a las combinaciones de productos
que pide el mercado consumidor, y por otro lado el exceso de productos
obsoletos que no se mueven. Como pudimos observar en la Empresa
Consorcio Textil del Pacifico S.A los estandares de produccion bajaron
creandose un exceso de inventarios en muchos casos obsoletos, los
mismos que fueron rematados, y en algunos casos devueltos.

La reduccion de los gastos, determina el recorte en los gastos de
investigacion y desarrollo y en publicidad, lo que trae como consecuencia la

reduccion de la calidad e imagen del producto.
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c.- Incapacidad de la Gerencia para afrontar el deterioro de la empresa.

Hemos visto como en la empresa de la muestra la direccion de la misma
fue cambiada por una comision mixta ya que la primera no fue capaz de
cumplir con las obligaciones establecidas en el Acuerdo Global de
Refinanciacion, y mucho menos lo podia haber hecho antes.

La moral en la empresa diminuye en todos sus niveles organizacionales y
también la generacion de ideas.

La gerencia de alto nivel abandona a la empresa, pues se siente incapaz de
resolver los problemas criticos. El Directorio declara en emergencia a la
empresa, y los directivos y ejecutivos de segundo nivel se sienten
desorientados frente a los nuevos acontecimientos de insolvencia y
morosidad de los clientes por un lado y las pesadas cargas de deudas
morosas adquiridas y acumuladas, quedando como alternativa la

refinanciacion mediante una reestructuracion financiera o la quiebra.

Si se opta por la Reestructuracién Financiera, el primer paso a seguir es la
valoracion de la empresa para determinar qué posibilidades tiene de salir a
flote, para esto recurrimos a los métodos de valorizacion de empresa desde
los métodos tradicionales a través de los Estados Financieros y Good Will,
hasta los método modernos a través de los calculos de valoracion de
empresa ya sea por Valor Actual de los flujos de efectivo o de dividendos, y
el célculo de la rentabilidad constante, las proyecciones de flujo de caja etc.

En el capitulo respectivo hemos aplicados algunas formulas para evaluar
nuestra empresa materia de estudio: Consorcio Textil del Pacifico y hemos
encontrado algunas discrepancias en la aplicacion de los métodos, sin
embargo son buenos indicadores para abordar el planeamiento estratégico
para reflotar a la empresa que ingresa al régimen de Reestructuracion

Patrimonial.
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Planeamiento Estratégico de lala Reestructuracion Patrimonial

El planeamiento estratégico es la nueva técnica de planificacion que
responde a las nuevas condiciones de Mundo Moderno, caracterizadas por el
cambio acelerado en las tecnoldgicas y las comunicaciones producto de la
investigacion cientifica y tecnoldgica que sustenta y apoya al nuevo sistema
Neoliberal de la Globalizacion Econémica

Este Mundo cambiante, turbulento y emergente exige nuevas técnicas para la
planificacion de las actividades de las empresas para hacer frente al desafio
de la Libre Competencia en donde la incertidumbre es la caracteristica que
prima, razén por la cual el problema del planeamiento consiste en
adelantarse a los hechos del futuro de una manera prospectiva, en vez del
tradicional planeamiento proyectivo que consistia proyectar el pasado al
futuro.

El Planeamiento parte de un diagndstico para conocer cuales oportunidades
y amenazas ofrece el contexto a la empresa para desarrollarse o supervivir
dentro de la competencia.

En el caso concreto de la las empresas en reestructuracion patrimonial las
oportunidades las ofrece la Ley de Reestructuracion Patrimonial para
refinanciar sus deudas, pero estas oportunidades estan limitadas alos interés
de los acreedores que desean por todos los medios recuperar su dinero,
antes que tener el propésito de reflotar a la empresa en crisis, como hemos
observado en la empresa Consorcio Textil del Pacifico S.A. en donde uno de
los acreedores, el Grupo Michell, después de haberse comprometido otorgar
un crédito para materias primas no cumplié, ocasionando el cambio de

sistema administrativo en la conduccion de su Reestructuracion Patrimonial.

Las amenazas estan constituidas por la competencia de las empresas con
productos similares con mejores condiciones econdmicas y financieras, con

créditos abiertos sin restricciones como las que sufren las empresas en
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Reestructuracion .Ademas su imagen de fortaleza les da mayor ventaja sobre

las empresas en crisis.

En cuanto a las debilidades, las empresas en Reestructuracion,
generalmente tienen un sistema tradicional y obsoleto de estructura
organizacional asi como en sus equipos que la hacen menos competitiva. Si
alguna empresa tiene cierta fortaleza, esta radica en algun producto muy bien
promocionado y de calidad que ha alcanzado cierto posicionamiento en el
mercado, y ha sabido mantenerlo En el caso concreto de Consorcio Textil del
Pacifico S.A., sus tejidos tiene buena aceptacion en el mercado extranjero lo

gue le permite mantener sus ventas.

A continuacion vienen los objetivos, los desafios, las estrategias y las
politicas.

Los objetivos y desafios deben responder a las necesidades y metas por
alcanzar, tanto en el corto como en el largo plazo, de acuerdo a la misién vy al
posicionamiento de la empresa

Se deben establecer prioridades en los objetivos desde los mas importantes,
para resolver los problemas generales de la empresa hasta los mas
especificos y complementarios buscando la integracion y armonia entre ellos
dentro del esquema que a continuacidon se detalla. Podemos establecer los

siguientes niveles de objetivos y desafios.

MISION DE LA EMPRESA
PROPOSITOS

POSTURA ESTRATEGICA
OBJETIVOS FUNCIONALES
COMERCIALIZACION
PRODUCCION
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FINANZAS

ADMINISTRACION
METAS Y DESAFIOS
El objetivo principal. Esta dirigido a la reactivacion del giro del negocio, o sea a la
mision de la empresa.
Este objetivo comprende disefiar medidas estrategicas para reestructurar la
organizacion funcional de la empresa mediante la Reingenieria de procesos en
sus diferentes areas funcionales.
El Objetivo General de la empresa es la reestructuracion Administrativa,
Econdmica y Financiera de la misma a fin de reacondicionarla a las nuevas
exigencias de la ley y a las decisiones de la nueva administracion.
Una de las bases mas importantes de la reorganizacion administrativa es
implementar un sistema de informacion que le permita conocer oportunamente el
comportamiento del desarrollos del plan estratégico
La informacion es cada vez mas un recurso estratégico que requiere de una
aplicacion inteligente y sistematica para sacar el maximo provecho de ella. La
informacidén administrada a través de un sistema de inteligencia organizacional
permite aprovechar mejor las oportunidades de negocios existentes, anticipar
nuevos mercados, ir mas alla de las estrategias competitivas convencionales y
generar nuevos patrones de competencia.
La organizacion que establece un sistema Inteligente de Organizaciéon puede
competir estratégicamente y evaluar mas adecuadamente en el mercado, lo que
habrd de ser mejor en el futuro. La tecnologia moderna de la informacion

permite muchas ventajas para los organizaciones inteligentes.

Los Objetivos Especificos
Los objetivos especificos apuntan al redisefio de las areas funcionales a fin de

coordinarlas y armonizarlas a los objetivos de la Reestructuracion Patrimonial
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Los objetivos especificos operativos estan dados por las metas por alcanzar en
la operatividad de las funciones tanto en la preparacion y entrenamiento del
personal para la etapa de reactivacion como en la reingenieria de los procesos
operativos a fin de lograr las metas planificadas en el periodo de reactivaciéon

Las estrategias son las diferentes acciones y decisiones a tomar oportunamente
en un ambiente competitivo e incierto, para alcanzar los objetivos propuestos en

los diferentes niveles

Las principales estrategias a tomar en caso concreto de la reactivacion de las

empresas en Reestructuracion Patrimonial son:

Estrategias Generales

La empresa en reestructuracion Patrimonial requiere de un disefio e
implementacion de estrategias, que aumenten la rentabilidad, mejoren las
condiciones de la organizacion medidos, a través de los indicadores; integren
equipos de trabajo permitan a los procesos agregar valor en las actividades
correspondientes; alerten con anticipacion sobre los peligros futuros; identifiquen
y nutran el ndcleo de actividades que llevan intrisecas ventajas competitivas
continuas y sustentables, descubriendo nuevas oportunidades del negocio;
preparar a la organizacion ante cambios inesperados y actue dentro de un
entorno cambiando las reglas de juego. La administracion estratégica se paga
sola al mejorar la performance empresarial o evitar que organizaciones rivales
logren ventajas relativas, especialmente en entornos complejos, dinamicos y
hostiles.

Veremos a continuacion algunos enfoques estratégicos aplicados a las

empresas en Reestructuracion.
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a) Estrategias a nivel general para evitar el descalabro econémico y financiero,
acudiendo a la las instancias de gobierno: el INDECOPI a fin de lograr ser
amparado por la ley de Reestructuracion Patrimonial

b) Reactivar el negocio en declive, haciendo una reingenieria de procesos en
las diferentes areas funcionales en especial en aquellas que tiene puntos
criticos insalvables a fin de hacerlas mas operativas y rentables, en el caso
concreto de nuestro ejemplo muestral los puntos criticos los encontramos
en la mala administracion cuya actividad carece de un planeamiento
estratégico de reflotamiento de empresas en crisis y por otro lado el
personal operativo que necesita el entrenamiento necesario para alcanzar
los niveles de productividad y eficacia para alcanzar las metas de

produccion necesarias para la reactivacion

Estrategias de Direccion de Empresa

a) Los cambios producidos en la administracion y direccion de la empresa
deben apuntar a su reflotamiento y reactivacién, y no a la busqueda de
recuperacion del dinero invertido por deuda por parte de los Miembros de la

Junta de Acreedores que forman parte de la administracion

b) Aprovechar las oportunidades que le ofrece el contexto vy la fidelidad de
algunos clientes para ofrecer sus productos y servicios que tienen acogida

procurando mantener la calidad

Tacticas

a) Téacticas para potenciar el liderazgo
- Enfoque en la responsabilidad de operaciones

- Estabilidad de los equipos directivos

Elaboracion y disefio en formato Pdf, por la Oficina General de Sistema de Bibliotecas y Biblioteca Central.



La reestructuraciéon empresarial y la crisis econdmica peruana en un
contexto de globalizacién econdmica. Alva Gémez Juan Amadeo.

Tesis UNMSM

Experiencia del personal directivo en la industria
Experiencia técnica

Congruencia interna y con los recursos de la empresa

b) Téacticas para la reactivacion empresarial

Dividir la empresa por unidades del negocio en o minimo

La divisién debe estar guiada por la oportunidad o la coyuntura
Reformular los distintos puestos de trabajo segun el valor conjunto de sus
componentes

Determinar los sistemas de arrendamiento

Establecer contratos de gestion y supervision

Estrategias funcionales

1.-Area de Produccion mejorar la calidad del producto.

Estrategias Operativas

a) Medidas tomadas para mejorar la mano de obra

Reduccion del tiempo de operacién con modernos procedimientos
Reduccion de las planillas por la racionalizacion de la mano de obra

Paso de las operaciones directas a las operaciones de control indirecto a
través de la automatizacion

Incrementar el volumen de la produccion demandada conservando la
calidad y precio

Reducir los grupos de trabajo, privilegiando la economia de escala
cuando sea posible.

b) Medidas para mejorar el clima laboral
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Establecer una clara politica de informacion y de concertacion trabajador-
patronal

Establecer negociaciones continuas de colaboracion en el reflotamiento
Tratar problemas generales de la empresa con representantes de
trabajadores y los especificos con representantes del sindicato.

Medidas para mejorar la productividad de la planta de instalaciones

productivas

Concentracién de la produccion con el minimo numero de planta y
equipo

Incrementar los niveles tecnoldgicos de produccion

Reducir el tiempo de preparacion sin bajar la calidad del producto
Coordinacion, especializacion y sincronizacion en los procesos

productivos

Tacticas mas importantes

a) Tacticas parareducir Costos

Incrementar la eficacia operativa con modernos métodos en los
procesos de produccién

Implementar una gestion 6ptima en el manejo de inventarios

Reducir los gastos operativos que no proporcionan valor agregado

Disefiar modelos para reducir los costos

Area de Comercializacién

Conservar y ampliar el segmento de mercado.

Establecer las alternativas de decision para determinar los precios y administrar

una politica de precios teniendo como brdjula de orientacion los costos de

productos y/o servicios con un margen razonable de ganancias. La politica de
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precios depende de la situacién o el escenario en donde se desenvuelve la
empresa, siendo el cliente el que en Ultima instancia establece los precios.

La administracion de los precios esta vinculada a la demanda pero también al
movimiento de los flujos de caja para la oportuna disponibilidad de pagos. La
estrategia de precios esta relacionada con las estrategias generales de
marketing, las acciones competitivas y con las promociones de ventas.
Estrategias operativas

a) Medidas para mejorar las Ventas
- Disminucion de los precios en un segmento geografico en el que hay
menor riesgo de reaccion competitiva
- Integracién ascendente o descendente de los programas de marketing
- Inversién en transformacién y/o distribucion de productos de mayor
aceptacion

- Joint Ventures con distribuidores

b) Medidas para mejorar el servicio y la calidad
- Medidas de sensibilidad de los mandos intermedios
- Racionalizacion de la gama de productos por margenes de contribucion

- Redisefio del producto

Tacticas parala diferenciacion del producto

- Establecer riesgos diferenciadores de los productos aceptados

- Medir la fidelidad de la clientela y la éptima presentacion del producto
- Determinar la calidad del producto

- Estudiar la continuidad del mercado del producto aceptado
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Area Financiera
Buscar O6ptimamente los medios de financiacion para el proyecto de
Reestructuracion Patrimonial
La reestructuracion Patrimonial exige grandes cantidades de dinero para su
reactivacion operativa y el cumplimiento del programa de pago de la deuda.
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Estrategia Operativa

a) Medidas para mejorar los Flujos de caja
- Obtener proteccion y subvencion fiscal, de los acreedores y del publico
interesado para el reflotamiento de la empresa
- Enajenacion o venta de activos no afectos a la explotacién
- Reduccion de los inventarios excedentes o congelados
- Reduccion de los plazos de cobranza e incremento de los plazo de pago
- Capitalizacion de las deudas
- Renegociacion de los plazos de crédito

- Ampliacion del capital

Alguna de estas medidas han sido tomadas por la empresa muestra Consorcio

Textil del Pacifico S.A pero en forma desordenada.

Politicas de las empresas en reestructuracién

Para llevar a cabo el planeamiento estratégico de la Reestructuracion
Patrimonial a través de un proyecto de reestructuracion, se debe establecer las

politicas a seguir por todos los 6rganos de la empresa a fin de llevar a cabo en
forma armonica los objetivos y metas de las mismas. Esto significa que cada
aea funcional se sujetara a las politicas establecidas por la alta direccién para

desarrollar sus respectivos programas.

Las politicas deben ser divulgadas en todos los niveles de la empresa a fin de
conocer la orientacion de la misma y son parte de los manuales de funciones y

procedimientos manejados por el personal operativo.

Desarrollo del Planeamiento Estratégico
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El desarrollo del planeamiento estratégico de la Reestructuracion Patrimonial se
lleva a cabo a través del desarrollo del Proyecto de Reestructuracion Patrimonial
de cada empresa, el mismo que ha sido motivo del desarrollo e investigacion del
presente trabajo, cuyo analisis o hemos apreciado en el estudio nuestra
muestra: El Consorcio Textil del Pacifico S.A., que si bien ha carecido de un
Planeamiento Estratégico para su reestructuracion patrimonial, nos ha servido
para precisar el fendbmeno en toda su dimension e investigacion y determinar
las debilidades tanto de la Ley de Reestructuracion Patrimonial como de la

administracion encargada de la reestructuracion empresarial.

EL Control y Evaluacion del Planeamiento Estratégico

En esta etapa se trata de determinar como se va desarrollando el planeamiento
estratégico en todas sus etapas: mision, desafios, objetivos, estrategias,
politicas, proyectos, técnicas y procedimientos, actividades y sus resultados

El rol desempafiado en la funcion y control y evaluacién en el proceso de
planeamiento estratégico es acompafiar el desempefio del sistema
implementado para tal propdsito, a través de la comparacién entre las
situaciones alcanzadas y las previstas, principalmente en lo referente a los
objetivos y desafios, asi como de las estrategias y politicas adoptadas por la
empresa. En este sentido la funcidon de control y evaluacion esta destinada a
asegurar el desemparnio real y las posibilidades de alcanzar los estandares que
fuerdn establecidos anteriormente.

El control puede ser definido como una funcion del proceso administrativo
mediante el cual se compara los patrones previamente establecidos para
procurar medir y evaluar el desempeifio y los resultados de las acciones, con la
finalidad de retroalimentarlas en un caso, o reforzarlas en otro segun sean los
resultados. positivos de los objetivos alcanzados.

El producto final del proceso de control es la informacion, siendo una delas mas

importantes la informacion contable. Por tanto, el administrador debe procurar

Elaboracion y disefio en formato Pdf, por la Oficina General de Sistema de Bibliotecas y Biblioteca Central.



La reestructuraciéon empresarial y la crisis econdmica peruana en un
contexto de globalizacién econdmica. Alva Gémez Juan Amadeo.

Tesis UNMSM

establecer un sistema de informacion empresarial que le permita una constante
y efectiva evaluacion de los objetivos, desafios, estrategias y proyectos
realizados.

La informacion en lo posible debe ser real , exacta y oportuna para que sea util
Un aspecto importante de la funcion de control y evaluacion esta relacionada

con la eficiencia, eficacia y efectividad de las acciones.

Se entiende por eficiencia a la optimizacion de los recursos disponibles

utilizados para la obtencién de un resultado positivos.

Se entiende por efectividad a la relacion establecida entre los resultados

alcanzados y los objetivos propuestos en el corto y largo plazo.

Se entiende por eficacia lo referente a la contribucién de los resultados

obtenidos para alcanzar los objetivos generales de la empresa.

Fases del Proceso de Control y Evaluacion
Para que el administrador pueda efectuar de manera adecuada el control y
evaluacion del planeamiento estratégico es necesario seguir las siguientes
pautas:

- Establecimientos de Patrones de medidas de evaluacion

- Medidas de desemperiio presentadas

- Comparacion de lo realizado con lo esperado

- Acciones correctivas

En lo referente a los resultados de la Reestructuraciéon Patrimonial en el Perq,
los resultados, como hemos visto, no han sido los esperados, pues la mayoria
han entrado en liquidacion o quiebra, o que nos indica que ni la ley ni los

procedimientos son los adecuados para una reestructuracion patrimonial.
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Esto se debe, entre otras cosas, a que no se han fijado patrones claros de
medicién de comportamientos en el desarrollo de la Reestructuracion con los
cuales se pueda comparar lo realizado con lo esperado, y por tanto no se
pueden tomar las medidas correctivas oportunamente como ha sucedido con la
primera etapa de la Reestructuracion Patrimonial en la empresa Corporacion
Textil del Pacifico S.A.

Nuestra propuesta es que se debe partir de un diagndstico real de la empresa,
luego estudiar la posibilidad que pueda tener para su reactivacion, para después
aplicar un Planeamiento Estratégico de Reactivacion, analizando todas las
condiciones necesarias para su reflotamiento, no sélo financieras, sino del
conjunto sistémico que se propone en el modelo presentado en el presente
trabajo, bajo una estricta supervision no solo de la Junta General de Acreedores,
sino de un Organismo de control gubernamental especializado en reflotamiento

de empresas, en crisis.
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