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¢Queé es el fracaso economico?

Se da cuando el negocio no es lo suficientemente
rentable en funcion al capital invertido y el esfuerzo
humano que demanda no es recompensado
adecuadamente

Se mide con el ratio rendimiento sobre los activos.

Un ROA inadecuado significa que deberia usarse los
actlvos en otro negoclo.

Una empresa es un fracaso economico si no restituye
adecuadamente la inversion.

El negocio pierde dinero.



y el Fracaso Financiero?

El fracaso financiero puede ser de 2 tipos:

m Insolvencia Técnica: [.a empresa es insolvente técnicamente
cuando tiene activos con un valor real por encima de sus pasivos.
Los duenos podrian pagar sus deudas y cerrar si liquidan la firma.
LLas obligaciones incumplidas son pagos de deudas de corto
plazo, pago a proveedores y pago de la deuda de largo plazo.
Problemas de liquidez de corto plazo.

= Quiebra: Es el fracaso financiero. La empresa tiene menos valor
de activos que lo que requiere para pagar sus obligaciones. Debe
mas de lo que tiene. Se analiza si la empresa vale mas viva que
muerta considerando aspectos intangibles como cartera de
clientes, conocimiento de mercado, marcas y patentes.




¢Como competir en una industria declinante?

1. Aumentar la inversion.- Reinvertir en la industria en declive a fin de
obtener un predominio y liderazgo en el mercado.

2. Mantener el nivel de inversion.- Algunas inversiones deben realizarse en la
industria a fin que la empresa pueda mantenerse en competencia y continue
utilizando las mismas tacticas.

3. Encogerse Selectivamente.- Es una estrategia de reposicionamiento.
Signiﬁca recuperar la inversion en algunos segmentos mientras se reinvierte
en otros.

4. Ordefiar la inversion.- Significa recuperar el valor de la inversién inicial con
flujos de caja de egreso (no de ingreso).

5. Cosechar de inmediato.- Controlar el tiempo prudentemente. Como el
valor del poder adquisitivo del negocio en declive se esta reduciendo, vender
los activos antes que estos disminuyan demasiado. El control del tiempo es la
principal preocupacion en esta estrategia. (Harrigan 1982)
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¢Por qué fracasan las empresas?

Harlan Platt sefala 5 reglas fundamentales:

Ciclo de flujo de caja: Establece la relacion entre cuando se recibe los
ingresos, cuando se realizan pagos por gastos. Ingresos y egresos no estan
normalmente sincronizados. Esta falta de sincronizacion puede ser grave y
lleva a la firma a la quiebra.

Activos Cotrientes: L.a empresa debe luchar por tener un balance aceptable
de activos corrientes (efectivo, inventario, cuenta por cobrar, activos de corto
plazo?r. La gerencia debe contar con archivos de corto plazo.

Apalancamiento Operativo: Se refiere a los costos fijos relativos a las
utilidades que se pueden lograr con ventas adicionales. L.a empresa debe
considerar diferentes niveles de apalancamiento operativo cuando adquiere
maquinaria y equipo. A mayor maquinaria, mayor el monto de unidades a
vender para cubrir el punto de equilibrio.

Apalancamiento Financiero: Mide el impacto del financiamiento (deuda o
capital). La deuda requiere pagos periddicos (costo) y devolucion de lo
prestado. No hacerlo puede provocar la quiebra.

Plazo y Estructura de la deuda: Decision de prestarse a corto o largo plazo.
Tasas fijas o variables.



LA CRISIS EMPRESARIAL

SINTOMAS Y REMEDIOS



SINTOMAS A TOMAR EN CUENTA EN LAS
EMPRESAS QUE REQUIEREN
TURNAROUND



SINTOMA 1: LA FIRMA PIERDE DINERO
DESDE EL PUNTO DE VISTA OPERATIVO

Muchas veces se atribuye a factores externos
(economia recesiva, caida en el mercado, pelea de
precios). Rara vez se efectla una profunda
Introspeccion alejandose  de  explicaciones
circunstanciales.

Es importante que el grupo encargado de evaluar lo
gue pasa en la compania realmente sienta que puede
eliminar toda referencia a sentimientos personales.
Es Importante porque se deben tomar decisiones
duras y muchas veces de tipo personal.



SINTOMA 2: LA PARTICIPACION DE MERCADO HA
DECLINADO EN FORMA CONTINUA Y PRONUNCIADA
EN UN PERIODO DE 24-12 MESES

« Este hecho deberia crear una situacion de alerta en todo gerente
pero nuevamente enfrentamos el sindrome de “victima de efectos
externos”.

« Factores como:

- La dinamica del mercado.
- La agresiva competencia.
- La caida de la demanda por el producto.

« Son argumentos validos pero sino hacemos algo al respecto se
volveran profecias autorealizables.

« Cuando una linea de producto o participacion de mercado cae de 12
a 24 meses, por definicion, tenemos un nucleo de negocio que se va
encogiendo y por ello el costo de hacer negocio deviene mas alto.

« En los casos en los cuales los costos de administracion (overhead) se
halla fijado a determinado nivel de unidades la empresa comienza a
experimentar lo que determinamos:

Varianza negativa de produccion




SINTOMA 2:

¢ QUE ES UNA VARIANZA NEGATIVAA DE
PRODUCCION?

« La mano de obra, maquinaria y gastos administrativos de un negocio estan
disenados para un volumen determinado lo que genera un costo por unidad.
La varianza negativa de produccion se presenta cuando estos mismos gastos
se deben ahora colocar en menor numero de unidades y con ello el costo
unitario sube significativamente y la utilidad desaparece.

« En una compaiia con control y conocimiento del mercado se sabe que
cuando el volumen cae se deben tomar medidas para crear gastos
administrativos flexibles y relacionados al volumen real de produccion.



SINTOMA 3: LOS BUENOS GERENTES Y EL
PERSONAL MAS TECNIFICADO ABANDONAN LA
EMPRESA

« El capital humano es el activo mas valioso pero el mas descuidado. Por ello
es frecuente comprobar un alto grado de deserciones en compafias con
problemas.

« El alto indice de rotacion de personal gerencial calificado tiene varias causas:
- EI factor “culpa”. Muchos gerentes se sienten participes del problema y
prefieren salir antes que se hunda la compaiiia.
- El factor “echar culpa”. Muchos gerentes sienten que si se quedan en la
empresa les echaran la culpa de lo sucedido.
- EI factor “frustracion”. Muchos gerentes, en una situacion dificil, sienten
que no hay salida y que no pueden hacer ninguna contribucion productiva.
- EIl factor “negligencia, olvido”. El gerente cree que a la firma ya no le
Importa sus ejecutivos en areas como planeamiento, carrera profesional,
entrenamiento, etc.
« Es importante analizar que si una empresa pierde sus gerentes es sintoma
claro de crisis.



SINTOMA 4: LA AUTOESTIMA DE LA EMPRESA SE
DETERIORA. LA INICIATIVA PRIVADA CAE. NO HAY

GENERACION DE IDEAS NI INTERCAMBIO DE
INFORMACION

« Al caer las ventas, perder participacion del mercado y

producirse un éxodo de gerentes se cae la moral de la
empresa.

Al caer la moral, el flujo de ideas decae y se produce una
crisis al nivel de la informacion.

« La fuerza de trabajo toma conocimiento, antes que la
gerencia, de los serios problemas. Sino se hace nada al
respecto las ideas y la moral caen exponencialmente.



SINTOMA 5: LAS INSTALACIONES DECAEN. EL
ESTANDAR DE CALIDAD Y LIMPIEZA DECRECE. LAS
MAQUINAS SOLO SE ARREGLAN CUANDO SE
MALOGRAN Y NO PREVENTIVAMENTE

« Lo mas valioso para un fabricante son sus maquinas e
Instalacion. El estado de preparacion y eficiencia de estos se
halla en directa relacion a los ingresos de los 12-24 meses
anteriores.

« El uso de las maquinas como partes y piezas de otras
maquinas. Con ello la empresa reduce su capacidad instalada
y su valor total.

« La caida de los estandares se puede ver en la limpieza y
funcionalidad de la planta. Esto envia un mensaje
Inequivoco al publico sobre el deterioro.



SINTOMA 6: LA COMPARIA TIENE DIFICULTADES PARA
GENERAR EFECTIVO O ESTA CONSUMIENDO EL MISMO
MAS RAPIDO QUE LO QUE INGRESA

Normalmente la compafnia no opera en base a efectivo. Mas bien se
mide el desempefio de los gerentes por contribucion, utilidad bruta o

neta de ingresos.

En gerencia de efectivo se crean nuevas prioridades. Alterar inventarios
y posiciones de stock, realizar otros tratos de compra con proveedores,
efectuar modificacion de procesos y practicar otro tipo de ingenieria.

Teoria del gran cajon: Facturas por pagar, demandas y pedidos de
pago por los acreedores, se pagan algunas luego de mucha presion de

acreedores.

Facturas
por pagar

— Demandas y péerdidas ...

— Se pagan algunas

Se debe diseniar una politica adecuada sobre el manejo de las nuevas

cuentas por pagar.



SINTOMA 7: LOS NIVELES DE INVENTARIO EXCEDEN
LOS NIVELES NORMALES DE 3-4 MESES Y LO MAS
IMPORTANTE: NO REFLEJAN EL MIX DE PRODUCTOS QUE
PIDE EL MERCADO PARA LA LINEAANIVEL MINORISTA

 Es frecuente en fabricas que atienden productos masivos.

« Es imperativo comprender la fase de rotacion a nivel
minorista, actualizar y modificar los planes de produccion
para balancear el inventario con esta tasa de consumo. Las
companias no lo hacen y siguen acumulando inventario.

» La falta de un adecuado mix genera productos obsoletos que
producen finalmente descartes. Peor aun, si se genera
productos obsoletos se tendra exceso de inventario y falta
de espacio. Esto genera que se lancen al mercado los
productos perjudicando al minorista.



Continuacion:

SINTOMA 7:

LATEORIADEL MERCADO ABERRANTE

« EI mercado esta pasando por una anomalia, un
comportamiento aberrante, singular. Ya se va a nivelar
despues.

« Esta teoria es muy riesgosa porque evita tomar las
medidas convenientes. ES un ejemplo mas del proceso
de autonegacion.



SINTOMA 8: LA REDUCCION DE GASTOS HA
DETERMINADO UNA MARCADA REDUCCION EN
INVESTIGACION Y DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS,
INVESTIGACION DE MERCADO, PUBLICIDAD Y
PROMOCION

« Se hipoteca el futuro. ElI negocio decae o se torna
obsoleto.

« La miopia determina falta de competitividad. Estos
recortes restan al negocio gasolina vital (publicidad y
promocion) del giro actual y caja futura (en | & D) de
nuevos productos.

« Uno de los primeros items que las empresas
adquirientes miran es R & D, nuevos productos,
promocion y publicidad porque estos factores
explicaran la rentabilidad actual y futura. Estos rubros
son también objeto de analisis por inversionistas
bursétiles .



SINTOMA 9: EN CASO DE BIENES DE CONSUMO MASIVO, EL
BIEN QUE SE PRODUCE YA NO ES LA “MARCA A ESCOGER”.
TODAVIA ES PARTE DEL CONJUNTO DE OPCIONES PERO EL
USO SE REDUCE DRASTICAMENTE CONSIDERANDO LOS
NIVELES PREVIOS

« Este sintoma frecuentemente no es detectado hasta que es
tarde y se ha producido una seria erosion. Tipicamente los
consumidores tienen varias marcas por categoria.

« En empresas no sofisticadas la caida en preferencias puede
ser dramatica.

 La diferencia en consumo entre ser marca primaria,
secundaria o terciaria puede ser significativa una vez que se
abren las puertas, el esfuerzo comunicativo de la competencia
puede penetrar las defensas de participacion y reemplazar
nuestros productos.

El perder la batalla en la mente del consumidor
determina el reemplazo de nuestro producto.




SINTOMA 10: DESDE LA PERSPECTIVA DEL CONSUMIDOR O
DEL COMERCIANTE MINORISTA DISTRIBUIDOR LOS NUEVOS
PRODUCTOS PARECEN CANABALIZAR LOS PRODUCTOS
EXISTENTES

« Algunas firmas desarrollan productos sin hacer una adecuada
segmentacion y posicionamiento del mercado. El resultado lamentable es
la introduccion de nuevos productos que canibalizan el volumen de los
productos actuales.

 Considerando que el costo de desarrollo de un nuevo producto o linea
puede tomar de 1-3 afos para lograr utilidades es grave que un nuevo
producto compita con aquél que ya hemos posicionado en el mercado.

« Este efecto puede ser el resultado de politicas de competencia
intraorganizacional donde cada division puede reportar a diferentes jefes.

 Este problema también se presenta frente a la red de comercializacion. El
distribuidor debe escoger entre uno u otro producto. El distribuidor

puede considerar:
- La firma tiene mucho stock de una marca que es vulnerable y por ello se
ofrece otra opcion.
- La compaiiia dara énfasis al nuevo producto y ya no conviene comprar el
antiguo.
- El nuevo producto tiene aspectos tecnologicos mas avanzados. Nadie quiere
el obsoleto.



SINTOMA 11: LA CAPACIDAD INSTALADA FUNCIONA AL
60% Y EN EL FUTURO SE ESPERA INCREMENTOS NO

MAYORES AL 10%

m Es el mas grave de los sintomas.
m Determina el nivel de sobrecosto para operar la planta.

m El costo de la alta gerencia, renta, impuestos, maquinaria,
depreciacion, amortizacion estan relativamente fijjos en el
presupuesto. Por ello cuando se esta en sobre-capacidad
productiva se debe reducir el tamarno .

m Se debe evitar la varianza negativa.



RESUMEN DE SINTOMAS PARA EL TURNAROUND

La firma pierde dinero desde el punto de vista operativo.

Se produce pérdida de mercado durante los ultimos 12-24 meses.
Gerentes de alto nivel abandonan la empresa.

La moral disminuye y también la generacion de ideas.

Declinan los estandares y la fabrica luce descuidada.

La compaiiia tiene dificultades generando caja o lo consume rapidamente.

El inventario corriente no corresponde al mix que pide el mercado y excede el
plazo normal de almacen.

8. La reduccion en gastos ha determinado recortes en investigacion y desarrollo,
nuevos productos, promocion y publicidad.

9. Los productos de la empresa no son ya la marca preferida.
10. Los nuevos productos parecen canibalizar los productos existentes.

11. La fabrica opera por debajo del 60% de su capacidad y su proyeccion es
menor al 10%.

~e O o= N



LINEAMIENTOS DEL TURNAROUND

m Grupo o equipo de trabajo para el turnaround.- Se define asi al
grupo de gerentes y funcionarios dedicados a la tarea de revertir el proceso
de la empresa a traves del analisis, creacion, implementacion y monitoreo de
un serie de pasos que deben lograr un aumento de la rentabilidad y un
crecimiento de los ingresos, aumento de la eficiencia productiva, nuevo
desarrollo de productos y retorno de la moral.

= Elequipo comprende:

= Miembros externos y consultores.
= Inversores.

= Miembros internos.
m Caracteristicas:
= Rapido y eficiente.
= Direccion centralizada.



MEDIDAS A TOMAR EN
CASOS DE
TURNAROUND



MEDIDAS A TOMAR

1. Parar la hemorragia.

2. Adoptar una gerencia de efectivo.

3. Acumule informacion.

4. Determine quien va a participar.

5. Evalue la capacidad instalada.

6. Cree un plan maestro.

/. Fije metas reales.

8. Cree un proceso de generacion de ideas.
9. Cree reserva de efectivo

10. Demuestre progresos.






MEDIDA N° 1: DETENGA LA HEMORRAGIA

En toda situacion de turnaround hay un division, producto, linea,
fabrica o proyecto que pierde dinero o consume dinero a gran
velocidad. Por razones diversas esta situacion no se modifica.
Ahora debe paralizarse y parar inmediatamente el flujo de
dinero.

El problema debe resolverse solicitando a cada jefe de
departamento que determine cuales son sus gastos y la
iImportancia de cada uno de estos gastos para el flujo.

El detener los gastos evita la Inercia negativa.

Los gastos deben ser autorizados por la alta gerencia. Solo
cuando se Instala la disciplina en el control de los gastos y en
forma muy lenta debe retornar la autoridad a los mandos
medios.




MEDIDA N° 2: ADOPTE UNA GERENCIA DE EFECTIVO

m El activo mas importante de la empresa es el efectivo. Cuando
se inicia un proceso de turnaround se deben implementar
politicas de control de modo que a partir de cierto nivel todo
gasto debe ser aprobado por el controler, el ejecutivo a cargo y
el jefe del equipo de turnaround.

m Esto logra que muchos gastos no se realicen para evitar el dificil
proceso de aprobacion.

m Provoca que los jefes de cada seccion piensen en la empresa y
no en su Departamento.

m Se debe lograr el compromiso de cada jefe en obtener las metas
de ahorro fijadas.



MEDIDA N° 3: REUNA INFORMACION

m El equipo de turnaround debe hablar con todos las personas que
puedan dar informacion, tomar nota frecuentemente de los
pensamientos y perspectivas de las gerencias.

m Por ejemplo, preguntar: Si no tuviera que preocuparte por lo que
piensa su jefe. ;Como cree que deberia arreglarse este
negocio?

m Estas ideas son muchas veces de sorprenderte claridad y se
distancian de lo que piensa la alta direccion. Este mismo
ejercicio debe realizarse con minoristas, proveedores, bancos.



Continuacion:

MEDIDA N° 3

m No se puede analizar la situacion sin informacion cuantitativa y
cualitativa.

m Para evitar el sentimiento de culpa o que algunos sean los que
pagan los platos rotos todos tienen que participar en el proceso.

m Si bien se debe escuchar e involucrar a gerentes y empleados el
equipo no debe perder de vista la urgencia de las medidas por
fomar.




MEDIDA N° 4: DETERMINE QUIEN VA A ACTUAR

m Una vez detenida la hemorragia y obtenidos los datos se debe
determinar quien va a actuar. Se debe eliminar aquellos
ejecutivos derrotistas y cambiarlos por aquellos que tengan
nuevas ideas y voluntad de lucha.

m Mejor aun si se recluta gerentes con experiencia en la
compania. Pero debemos tener cuidado con el alto grado de
error en juzgar las personas y no dejarnos guiar solo por la
apariencia de colaboracion o rechazo.

m El equipo deber ser interdepartamental. Se debe escoger a la
mejor gente, 2 cabezas piensan mejor que una. Un trabajador
habil puede vender mas que lo que su puesto le permite.




MEDIDA N° 5: EVALUE LA CAPACIDAD
DE PRODUCCION

La capacidad instalada es lo mas valioso y
generalmente es un activo sub-utilizado de la
firma. No se benefician de las ideas que se

dan de marketing o de investigacion y desarrollo.

Un adecuado analisis debe permitir:

m Reducir el riesgo que se genera con la introduccion de nuevos
productos.

m Crear alternativas de largo plazo para las inversiones con nuevas
herramientas.

m Generar la facilidad de alcanzar el mercado en forma rapida
cuando el nuevo producto todavia es novedad.

m Incrementar el flujo de caja y el retorno sobre la inversion.



Continuacion 2:

MEDIDA N° 5

m Una compania en turnaround debe generar nuevos productos basados en la
capacidad existente, actual o potencial. Para ello se utiliza la Matriz de
Capacidad Corporativa.

m |La Matriz de Capacidad Corporativa, llamada en inglés Corporate Capabilities
Matrix (CCM) ayuda a analizar los productos de varias categorias que se
pueden lograr con las maquinas actuales.

m El CCM tiene la siguiente estructura:

Las herramientas y maquinaria existente se lista en el lado izquierdo de la matriz
(inyectores, moldeadoras, etc..)

Todos las categorias de productos que el equipo puede hacer se colocan arriba
de la matriz.

Las categorias disponibles surgen del analisis de la matriz.

El departamento de marketing procede a segmentar, posicionar y priorizar
productos que generan volumen y oportunidad a la brevedad.

Luego se desarrolla una marca y se posiciona el producto.



Continuacion 3:

MEDIDA N° 5

Este tipo de desarrollo de producto permite un retorno importante
con minima inversion. Las razones son:

m La empresa conoce como operar los equipos para producir los
productos.

m |a empresa evita inversiones en capacidad instalada vinculada al
desarrollo de nuevos productos, capacidad que luego debe
amortizarse.

m E| uso de la maquinaria existente permite reducir el tiempo de
entrada al mercado de nuevos productos.

m La empresa puede invertir dinero en financiar la promocion y
publicidad del nuevo producto.



MEDIDA N° 6: CREAR UN PLAN MAESTRO

m El plan maestro que lista puntos criticos.

m La mision;: Donde estamos y donde vemos
estrategias y tacticas.

m Analisis de valor y objetivos, procedimientos de
manufactura (grafico de barras) para proyectos
criticos.

m Asignacion de responsabilidad.



MEDIDA N° 7: FIJE METAS REALISTAS

m El equipo debe fijarse metas realistas de corto plazo para
generar confianza.

m El fijar metas poco reales puede haber llevado a la compania a
la situacion actual. Al no alcanzar las metas de ventas no se
puede servir la deuda.

m Debemos considerar que los gerentes se guian por 3 objetivos
basicos:
= Incremento de su compensacion salarial.

= Incremento en responsabilidades (promocion) u otro
elemento equivalente de reconocimiento al desempefo
excelente.

= Reconocimiento publico de la labor gerencial.



Continuacion 2:

MEDIDA N° 7

m Por ello es frecuente ver que en la gerencia por objetivos éstos se
fijlan muy altos.

m Cuando las metas u objetivos son muy altos y no realistas los
gerentes pueden:

= Abandonarse, convirtiendose en una influencia negativa para la
empresa.

= Reducir su compromiso con la compania porque no logran recibir
de ella la recompensa que esperan.

= Dejar la empresa, creando un vacio de poder



MEDIDA N° 8: cree uN PROCESO DE GENERACION DE IDEAS

El activo mas importante de una empresa es la habilidad de su gente para usar
sus conocimientos, creatividad y experiencia para generar nuevas ideas.

Las companias deben promover que el personal de todo nivel participe en
forma regular aportando ideas al menos semanalmente.

Las ideas que se adoptan deben ser premiadas y sus inventores participar en la
implementacion.

Las ideas generadas de este modo deben ser cuidadosas en el aspecto costo
y efectivas a corto plazo.

Se debe crear el sistema. Entre los varios pasos a seguir tenemos:

1. Definir medios (oral, escrito).

2. Pautas o criterios de calificacion.

3. Tiempo de respuesta al inventor.

4. Compensacion: Evitar ambiguedades.

Si no se implementa este proceso podemos hallar que una vez remontada la
crisis no hay proyectos ni ideas. Todos fueron paralizados por tomar medidas

de emergencia y no crear. Es importante lograr la participacion y compromiso
del mayor numero de personas.



MEDIDA N° 9: CREAR UNA RESERVA DE EFECTIVO

m E|l generar caja es lo mas importante. Esta sirve para pagar
cuentas, financiar nuevas ideas y dar la flexibilidad para
necesidades especificas tal como se presentan.

m Esta reserva se debe usar para aprovechar las oportunidades
del mercado. La participacion en nuevos proyectos genera un
cambio de actitud frente a banqueros, proveedores, efc.

m Ejemplo: La empresa puede comprar o adquirir la representacion
de una nueva marca para explotarla con sus instalaciones.



Continuacion 2:

MEDIDA N° 9

m Los beneficios son:

= Penetracion inmediata en un segmento particular en el cual
las caracteristicas del producto son similares a las que
produce la compania al presente.

= Utilizacion de capacidad instalada, aumento de volumen,
reduccion de los costos fijos.

= Posibilidad de llegar al mercado rapidamente, sin tener que
esperar el tiempo que determina la introduccion de un nuevo
producto.

= [nversion de efectivo en algo conocido por el mercado.

El efectivo es rey




MEDIDA N° 10: DEMUESTRE PROGRESO

Se debe mostrar un avance medible contra objetivos claramente
predeterminados.

La credibilidad del equipo descansa en su habilidad para mostrar
a la organizacion que se esta pasando por tiempos dificiles pero
que se estan resolviendo los problemas.

El plan, el cual muchos no aprueban, debe llevarse a cabo
Indefectiblemente y mostrar sus virtudes pues el éxito es el
mejor motivador.

Lo peor que se puede hacer es no comunicar a los trabajadores
el plan, usarlos como peones y no como seres humanos en el
proceso.

Se deben coordinar reuniones semanales o quincenales con los
gerentes. Ellos a su vez con los jefes de Departamentos.



LAS METAS CUANTIFICABLES A LOGRAR

Mejorar el nivel de utilidad operativa.

Mejorar el margen bruto.

Mejorar la participacion de mercado.

Mejorar la comunicacion dentro de la compaiiia.
Reduccion en el tiempo de creacion de nuevos productos.
Creacion del sistema interno de generacion de ideas.
Incremento de ventas.

Incremento en el uso de la capacidad instalada.
Penetracion a nuevos segmentos de negocio.

Resucitar negocios en declive.

Mejorar la promocion interna.

Mejorar el acceso a la alta direccion.

Reduccion o eliminacion del sistema politico interno.
Expandir la distribucion de la linea de productos actuales.
Mejorar el nivel de apoyo comercial.

Toda esta lista es referencial pero necesariamente
deben fijarse metas cuantificables.




Técnicas de
Reatrincheramiento y
Reflotamiento



Estrategia General para enfrentar la
Crisis Empresarial

Desmaquillar.- Sincerar Cifras. I.a contabilidad en el
lenguaje empresarial nos permite controlar, gestionar y
planificar.

Refocalizar.- Donde no debemos estar y donde si.
Como hacer para movernos de donde no debemos
estar a donde si.

Redimensionat.- El tamano optimo.

Recapitalizar.- El dinero no crece en los arboles.
Cortar costos, aumentar ventas, refinanciarnos. El rol
de proveedores, clientes y bancos.




Medidas a tomar:

® Adaptacion continua

O Reingenieria

Operativo
Econémico <
. / Estratégico
m Reestructuracion
\ S _— Refinanciar

Quita y espera



Como redimensionar la empresa
en época de recesion

El “downsizing” en la disminucion de recursos de los que ésta dispone los mismos
que se distinguen en tres enfoques estratégicos principales.

El Retrenchment: Representa la reduccion de gastos sin perder la posicion inicial
de la empresa.

El objetivo del “retrenchment” es mejorar la productividad a traves de la
eliminacion de equipos y numero de trabajadores.

El downscaling: Recorte de puestos de trabajo en funcion al nuevo equilibrio que
la empresa debe mantener entre la oferta que representa y su nueva demanda. Es
importante senalar que el “downscaling” solo afecta la escala de actividades en la
empresa, mas no el numero de lineas de productos o niUmero de negocios en los
que ésta participe.

El downscoping: Afecta el grado de diversificacion o integracion vertical de la
empresa

El downscoping establece en sintesis una racionalizacion de la cartera de negocios

El “downsizing” en esencia representa la reduccion de las planillas, asumiendo una
reduccion de recursos humanos que va acompahada de una reduccion del volumen
de actividad en la empresa, bajo una toma de decisiones que apunte a mejorar los
resultados de la empresa que afronta una disminucion de los mismos, dada su
condicion critica en términos economicos, financieros y de mercado.



Reatrincheramiento

(Ejecutivos, Obreros

Personal Empleados)

m Reduccion de Costos/

s Productos

Redimensionar la forma (3R)
*Clientes
*Productos

B Venta de Activos *Mercados
= Superfluos

s Complementarios/Valiosos

m Fsenciales



Reduccion de Productos

Seleccion de aquellos productos candidatos a su
eliminacion.

Reunir informacion sobre éstos productos y analizar
esta informacion con detenimiento.

Tomar la decision sobre la eliminacion o no de los
productos bajo estudio.

S1 es necesario, eliminar productos de la linea.

Factores:

m  El patrén de ventas

El patron de precios

El patron de ingresos
Productos substitutos
Efectividad del producto

Tiempo gerencial



Reflotamiento



Algunas Técnicas para la Reflotacion
de Empresas por Segregacion

Troceo por unidades de negocio
Troceo guiado por la oportunidad

Formulacion de distintas puestas en valor de conjuntos
diferentes de componentes de la empresa

Spin-offs: Mediante esta técnica se aleja de la debacle lo
salvable. Alejamos, via escision, aquellos negocios dentro de
la empresa que tienen futuro

Sell-off: [.a finalidad en la venta voluntaria de la empresa a
terceros es la de generar valor a los accionistas bajo el
supuesto que la venta parcial de los activos tendra un mayor
valor que la actualizacion de flujos futuros de la empresa
obtenidos con el uso de estos activos.

Management buy-outs
Arriendo

Contrato de gestion



¢Como Recapitalizar?

Reatrincheramiento o reformulacion estratégica
Uso de la cadena de valor. Obtener crédito de:
m Proveedores y clientes

Bancos
m Tercerizacion- Lineas de crédito a través de otras empresas.
= Factoring
m Titulizacion

Project Finance — Diferenciar negocio de empresa.



¢ Como negociar con los acreedores con

un plan efectivo?

m Necesarios: Son aquellos que queramoslo o no
debemos  cumplirles por que nos tienen
comprometidos. Por ejemplo: Franquiciante.

m Utiles: Son aquellos que continuaran trabajando con
nosotros. Son fuentes de capital de trabajo pues nos
dan crédito.

m Prescindibles: Son aquellos que ya no los necesitamos
O que ya no quieren trabajar con noOsotros.

Todo plan debe ser coherente, consistente y viable.



Debemos convertir:

2+2=3 ) 2+2 =5

B [ .2 meta no es sobrevivir sino REFI.LOTAR con
rentabilidad.

m Caso contrario. Mas vale un fin horroroso que
un hotrror sin fin.



MARKETING

FRENTE A COYUNTURAS
DE RECESION




» Recesiones Ciclicas y de “Estagnacion

e Analisis:

- Duracion / Profundidad / Amplitud
- Efecto en diversos segmentos

- Identificacion de elasticidades de
precios



I. IMPACTO EN CONSUMIDORES

- Ajuste de Etapas:
- No aceptan cambios; Se resisten

- Buscan ser mas eficientes en gastos

- Reducen consumos

- Cambios de valores, actitudes y estilos de vida
- Variaciones de compra y consumo:

Productos, marcas y articulos



« Comparan mas

« Visitan mas puntos de venta / con mas apuro
« Cambian de lugares de compra

« Mayor receptividad a ofertas especiales

« Buscan caracteristicas de producto mas
funcionales

« Aprecian valor en relacion calidad / precio
« Mas auto-produccion

« Ahorran menos excepto si hay altas tasas



I1I. IMPACTO EN CLIENTES
INSTITUCIONALES

- Bajo fuerte presion por reducir costos e
Incrementar eficiencia

» Buscan nuevos proveedores (insumos, componentes
equipos)
« Buscan descuentos

* Negocian mas duramente

e Buscan mas funcionalidad



III. MEDIDAS A TOMARSE

« Mas eficiencia y productividad

 Reduccion de costos

» Aprovechar nuevas necesidades en los mercados
» Mandar hacer vs. hacer

« Mas minuciosidad en compras

 Aprovechar transegmentaciones

» Selectivizar segmentos buscando
concentraciones



Cuidar hasta los segmentos marginales

Estimular la demanda todo lo posible

Ubicar segmentos que dejan los competidores

Con respecto al producto:

Innovar: menor costo y mas valor
Productos dirigidos a nuevas necesidades

Reducir productos / marcas / articulos

Disminuir calidad™®; reducir accesorios



« Cambios en el envase

* I[ncorporarse de aspectos funcionales
 Lanzamientos de productos funcionales

« Lanzamientos en funcion a transegmentacion

 Ventajas diferenciales



- Relacion calidad / precio:

Menos calidad; menos precio

[gual calidad; menos precio
Mas calidad, igual precio
Igual calidad; 1gual precio

Mas calidad, menos precio



- Con respecto a la promocion:

v Intensificar o mantener comunicaciéon

v Temas y mensajes mas racionales
v'Mantener o incrementar presupuestos

v Intensificar ofertas especiales

v'Motivar / incentivar fuerza de ventas

v'Uso de argumentos mas racionales

v'Rol del vendedor como asesor e investigador
v'Generacion de demanda

v'R.R.P.P. de marketing

v'Desarrollar ~ y/o  incrementar  promociones
especiales



- Con respecto al precio:
(frente a la competencia de precios muy dura)

- Incrementar descuentos y
bonificaciones

- Desarrollar servicios de credito
- Programas de fondos comunes

- “Rebates”



- Con respecto a la distribucion:

- Desarrollar mecanismos de venta directa

- Reducir canales

- Enfatizar mas puntos de venta de bajo precio
- Ampliar puntos de venta

- Disminuir puntos de poco movimiento



- Con respecto a la atencion al cliente:

- Reforzar calidad de atencion personal y
telefonica (externa e interna)



El conjunto de
medidas reflota la
empresa



Mas vale un tin
horroroso que un
horror sin fin.



