SINTOMAS Y MEDIDAS CORRECTIVAS
EN PROCESOS DE REESTRUCTURACION

Pinkas Flint?, Ph.D.

El término turnaround (reflotamiento) se ha vuelto comin dada la cantidad de empresas
sobreapalanqueadas financieramente que enfrentan dificultades en el servicio de su deuda.
Muchas veces la compania es saludable para el alto costo de la deuda contraida.

El tratamiento a estas empresas es distinto del que debemos dar a las compafiias que estan en
problemas y que combaten una combinacién de factores tales como altos intereses, caida en sus
ventas, costos crecientes, debido a ineficiencias en la mano de obra o en maquinaria y/o una linea
de productos obsoletos.

Si la gerencia no enfrenta la situacion, los negocios entran en declive. De alli que recaiga en la
gerencia la obligacion de actuar en varios frentes para revertir el proceso (produccidn, finanzas,
manufactura, marketing).

SINTOMAS.-
Sintoma 1: La firma pierde dinero desde el punto de vista operativo.

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

Es importante que el grupo encargado de evaluar lo que pasa en la compaifiia pueda tomar
decisiones independientes de sus sentimientos personales. Ello porque se deben tomar decisiones
duras y muchas veces de tipo personal, afectando a quienes se aprecia.

Sintoma 2: La participacién de mercado ha declinado en forma continuay pronunciada en un
periodo de doce a veinticuatro meses.

Este hecho debe crear una situacion de alerta en todo gerente. Nuevamente enfrentamos el
sindrome de “victima de efectos externos”. La gerencia hara referencia a que la crisis es producto
de la dindmica del mercado, la agresiva competencia, la caida de la demanda por el producto.

Todos son argumentos validos, pero si no hacemos algo al respecto, se volveran profecias
autorrealizables.

Cuando una linea de producto o participacién de mercado cae de doce a veinticuatro meses por
definicion tenemos un ntcleo de negocio que se va encogiendo, y por ello el costo de hacer negocio
deviene mayor.
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En los casos en los cuales los costos de administraciéon (overhead) se han fijado en determinado
nivel de unidades la empresa comienza a experimentar lo que denominamos varianza negativa de
produccion.

;Qué es la varianza negativa de produccién?

La mano de obra, maquinaria y gastos administrativos de un negocio estan disefiados para un
volumen determinado, lo que genera un costo por unidad. La varianza negativa de produccién se
presenta cuando estos mismos gastos se deben colocar en un menor nimero de unidades

y con ello el costo unitario sube significativamente y la utilidad desaparece.

Cuando una compaiiia tiene control y conocimiento del mercado sabe que cuando el volumen cae
debe tomar medidas para crear gastos administrativos flexibles y relacionados al volumen real de
produccidn.

Sintoma 3: Los buenos gerentes y el personal tecnificado abandonan la empresa.

El capital humano es el activo mas valioso pero el mas descuidado en la empresa en crisis. Por ello,
es frecuente comprobar un alto grado de deserciones.

El alto indice de rotacion de personal gerencial calificado tiene varias causas:

o El factor “culpa”: Muchos gerentes se sienten participes del problema y prefieren salir antes
de que se hunda la compaiiia.

o Elfactor “echarla culpa”: Muchos gerentes sienten que si se quedan en la empresa, les echaran
la culpa de lo sucedido.

e El factor “frustracion”: Muchos gerentes en una situacion dificil sienten que no hay salida y
que no pueden hacer ninguna contribucién productiva.

o Elfactor “negligencia, olvido”: El gerente cree que a la firma no le importan sus ejecutivos en
areas como planeamiento, carrera profesional, entrenamiento, etc.

Es importante considerar que si una empresa pierde sus gerentes o personal clave, es sintoma
claro de crisis. Dar un espacio D’Aveni, un estudioso del tema, sefiala que la rotacion de personal
clave es uno de los sintomas mas importantes para detectar la crisis de una empresa.

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 participaciéon de mercado y producirse un éxodo de gerentes cae la
moral de la empresa.

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

La fuerza de trabajo toma conocimiento, antes que la gerencia, de los serios problemas que afectan
a la empresa. Si no se hace nada al respecto, las ideas y la moral cae exponencialmente.

Sintoma 5: Las instalaciones decaen. El estandar de calidad y limpieza decrece. Las mdquinas
sélo se arreglan cuando se malogran y no preventivamente.

Para un fabricante sus maquinas y la instalaciéon de su planta son los recursos mas valiosos. El
estado de preparacion y eficiencia de éstas se halla en directa relacion con los ingresos de los doce
a veinticuatro meses anteriores.

El uso de maquinas como partes y piezas de otras maquinas es practica nefasta pero usual. Con
ello la empresa reduce su capacidad instalada y su valor total. La caida de los estandares se puede
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ver en la limpieza y funcionalidad de la planta. Esto envia un mensaje inequivoco al publico
inversionistas y bancos sobre el deterioro creciente de la compaifiia.

Sintoma 6: La compaiiia tiene dificultades para generar efectivo o lo estd consumiendo mds
rdpido que lo que éste ingresa.

Normalmente la compafiia no opera sobre la base de efectivo. Mas bien se mide el desempefio de
los gerentes por su contribucién o margen, utilidad bruta o neta de ingresos.

En la gerencia de efectivo, propia de la gestién en crisis, se crean nuevas prioridades. Alterar
inventarios y posiciones de stock, realizar otros acuerdos de compra con proveedores, efectuar
modificacién de procesos y practicar otro tipo de ingenieria.

Se debe evitar la teoria del gran cajén. Las facturas por pagar ingresan con fuertes demandas y
pedidos de pago de parte de los acreedores. Luego de mucha dilacién y presién de los acreedores
se pagan algunas, pero sélo de aquellos que mas presionan. Cuanto mas agresivo el

pedido mejor resultado. Se debe disefiar una politica adecuada respecto del manejo de las
cuentas por pagar.

Nosotros pensamos que las deudas deben pagarse acorde con un plan ordenado de tesoreria. Para
ello debemos clasificar a nuestros acreedores por categorias. Todas las deudas deben pagarse,
pero existe una jerarquia que ayuda a la empresa.

1. Acreencia tipo 1. Estas corresponden a los acreedores, que por su naturaleza no podemos
dejar de cumplir pues debido a ellos el negocio existe. Por ejemplo, tenemos una franquicia de
Mc Donald o de Marriott. Si no les pagamos y nos retiran la franquicia, el negocio deja de existir
como tal. Lo mismo es aplicable a representaciones comerciales o distribuciones exclusivas.

2. Acreencia tipo 2. Corresponden a proveedores estratégicos como Luz del Sur o Sedapal. La
fabrica no puede funcionar si se nos retira el medidor de luz o se corta el agua. Igual ocurre
con teléfonos o con el tnico proveedor de Coke si somos una siderurgica.

3. Acreencia tipo 3. Son aquellos acreedores que se ubican en la cadena de valor, sean
proveedores o clientes (que hayan adelantado dinero) y que constituyen una fuente de capital
de trabajo y/o mercado.

4. Acreencia tipo 4. Comprenden a los acreedores financieros que estan dispuestos a seguir
financiando la operacién directa o indirectamente (descuento de letras, factoring pre y post
embarque, etc.).

5. Acreencia tipo 5. Son los acreedores que quieren trabajar con nosotros y los necesitamos.
Deseamos seguir vendiendo sus productos (con marca) o son clientes que nos han adelantado
fondos.

6. Acreencia tipo 6. Acreedores que no desean seguir trabajando con nosotros. Debemos pagar a
todos, pero estos acreedores no tienen una prioridad superior a los demas.

Sintoma 7: Los inventarios exceden los niveles normales (3-4 meses) y no reflejan el mix de
productos que demanda el mercado a nivel minorista para la linea.

Es frecuente encontrar este sintoma en fabricas de productos masivos. Es imperativo comprender
la fase de rotacion a nivel minorista, actualizar y modificar los planes de produccién para
equilibrar el inventario alineandolo con la tasa de consumo. Si las compaiiias no lo hacen, seguiran
acumulando inventario.

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



La teoria del mercado aberrante. Esta teoria plantea que el mercado estd pasando por una
anomalia, es decir, un comportamiento aberrante, situacidn singular y transitoria que se debe
nivelar en breve.

Esta teoria es riesgosa porque evita que la gerencia tome las medidas convenientes y necesarias.
Es parte del proceso de autonegacidén de la gerencia.

Sintoma 8: La reduccién de gastos origina una marcada reduccion en el rubro investigacién
y desarrollo de productos, investigacion de mercado, publicidad y promocién.

Con ello se hipoteca el futuro. El negocio decae y se torna obsoleto. La miopia determina falta de
competitividad. Estos recortes restan al negocio energia vital, publicidad y promocién para la caja
de hoy, investigacion y desarrollo de nuevos productos para la caja de manana.

Uno de los primeros aspectos que las empresas potenciales adquirientes, miran es: 1)
investigacion y desarrollo de nuevos productos; y, 2) promocién y publicidad porque estos
factores explican la rentabilidad actual y la futura. Estos rubros son también objeto de analisis
por inversionistas bursatiles.

Sintoma 9: Cuando se trata de bienes de consumo masivo el bien que se produce no es la
“marca a escoger”. Todavia es parte del conjunto de opciones, pero su uso se reduce
drdsticamente si los comparamos con los niveles previos.

Este sintoma no es detectado hasta que es tarde y se ha producido una seria erosién. Tipicamente
los consumidores piensan en varias marcas por categoria.

En empresas no sofisticadas la caida en la preferencia puede ser dramatica. La diferencia en el
consumo entre ser marca primaria, secundaria o terciaria puede ser significativa. Una vez que se
abren las puertas por parte del consumidor, el esfuerzo de la competencia puede penetrar las
defensas de nuestra participaciéon y reemplazar nuestros productos.

El perder la batalla en la mente del consumidor determina el reemplazo de nuestro producto.
Lo ideal es que nuestra marca represente la categoria. Si ello no es posible, que la sola mencién
asocie un concepto. Lo peor es cuando la marca no evoca nada en la mente del consumidor.

Sintoma 10: Desde la perspectiva del consumidor o del comerciante minorista los nuevos
productos parecen canibalizar los productos existentes.

Algunas firmas desarrollan productos sin realizar una adecuada segmentaciéon del mercado. El
resultado es la introduccién de nuevos productos que canibalizan el volumen de los actuales.

Considerando que el costo de desarrollo de un nuevo producto puede tomar de uno a tres afios
para lograr utilidades es grave que un nuevo producto compita con aquel que hemos posicionado
en el mercado.

Este efecto es el resultado de politicas de competencia intraorganizacional donde cada divisién
reporta a diferentes jefes. Este problema también se presenta en la red de comercializacién. El
distribuidor debe escoger entre uno u otro producto. El distribuidor puede considerar que:

e Lafirma tiene mucho inventario de una marca que es vulnerable y por ello ofrece otra opcidn.

e La compaiifa dara énfasis al nuevo producto y por ello ya no conviene comprar el antiguo
modelo.

e Elnuevo producto tiene aspectos tecnologicos avanzados. Nadie quiere el producto obsoleto.



Sintoma 11: La capacidad instalada funciona al 60%. En el futuro se espera incrementos no
mayores al 10%.

Es el mas grave de todos los sintomas mencionados, pues determina el nivel de sobrecosto de
operar la planta.

El costo de la alta gerencia, renta, impuestos, maquinaria, depreciacién, amortizaciéon estan
relativamente fijos en el presupuesto. Por ello cuando se ingresa en sobrecapacidad instalada se
debe reducir el tamano de la organizacién. En pocas palabras se debe evitar la varianza

negativa.

Resumen de sintomas para realizar el turnaround:

La firma pierde dinero desde el punto de vista operativo.

Se produce pérdida de mercado durante los tltimos 12-24 meses.

Gerentes de alto nivel abandonan la empresa.

La moral disminuye y también la generacién de ideas.

Declinan los estandares y la fabrica luce descuidada.

La compafiia tiene dificultades para generar caja o la consume rapidamente.

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

La reduccidn en gastos determina recortes en investigacion y desarrollo,

nuevos productos, promocioén y publicidad.

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%.
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MEDIDAS.-
Medida 1: Detenga la hemorragia.

En toda situacidn de crisis existe una division, producto, linea, fabrica o proyecto que pierde
dinero o lo consume a gran velocidad. Por razones diversas esta situacion no se modifica. Al iniciar
el reatrincheramiento debe parar inmediatamente el flujo de dinero al exterior o el invertido en
estos proyectos.

El problema comienza a resolverse al solicitar a cada jefe de departamento que determine cudles
son sus gastos y la importancia de cada uno de ellos para el flujo. El detener los gastos evita la
inercia negativa. A esto se le denomina presupuesto cero.

A partir de esta medida, los gastos deben ser autorizados por la alta gerencia. S6lo cuando se
instala la disciplina en el control de gastos por el contralor se lograra la reversion de la situacién
actual. Solamente en forma lenta retornara la autoridad a los mandos medios.

Medida 2: Adoptemos una gerencia de efectivo.

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



Estos controles logran que muchos gastos no se realicen ni soliciten por el dificil proceso de
aprobacion. Provoca, ademas, que los jefes de cada seccion piensen en la empresa y no sélo en su
Departamento. Se debe lograr el compromiso de cada jefe en obtener las metas de

ahorro fijadas.

Medida 3: Retina informacion.

El equipo de turnaround debe dialogar con las personas que puedan dar informacién (clientes,
proveedores, banqueros, empleados ejecutivos), tomar nota de los pensamientos y perspectivas
de las gerencias.

Preguntar: Si Ud. no tuviera que preocuparse por lo que piensa su jefe, ;como cree que deberia
arreglarse este negocio?

Lo que surgen de estas fuentes son ideas sorprendentes, de gran claridad, que se distancian de
aquello que piensa la alta direcciéon. No se puede analizar la situacién profesionalmente sin
informacién cuantitativa y cualitativa.

Para evitar el sentimiento de culpa, o que algunos paguen los platos rotos, todos o la mayor parte
de los ejecutivos deben participar en el proceso. Si bien se debe escuchar e involucrar a gerentes
y empleados, el equipo no debe perder de vista la urgencia de las medidas a tomar. El horizonte
temporal es de semanas para Pymes y meses para la gran empresa.

Medida 4: Determine quién va a actuar.

Una vez detenida la hemorragia y obtenida la informacién se debe determinar quién va a actuar.
Se debe despedir a aquellos ejecutivos derrotistas y cambiarlos por aquellos que tengan nuevas
ideas y sobre todo voluntad de lucha.

Es positivo si se recluta gerentes con experiencia en la compafifa. Debemos tener cuidado en la
seleccién debido a la alta posibilidad de error en juzgar personas. No debemos dejarnos guiar por
la apariencia de colaboracién o rechazo.

Es conveniente que el equipo sea interdepartamental. Se debe escoger a la mejor gente, pues dos
cabezas piensan mejor que una. Un trabajador habil puede vender mas que lo que su puesto
permite deducir.

Medida 5: Evalie la capacidad de produccion.

La capacidad instalada es lo méas valioso que tiene una empresa, aunque generalmente es un activo
subutilizado. La alta direccion en un proceso de crisis no se beneficia de las ideas del
departamento de marketing o de las que paren de investigacion y desarrollo.

Un adecuado analisis debe permitirnos:

e Reducir el riesgo que existe con la introducciéon de nuevos productos (siete de cada diez
nuevos productos fracasa).

e (rear alternativas de largo plazo para las inversiones por medio de nuevas herramientas.

e Tener la facilidad de alcanzar el mercado en forma rapida cuando el producto todavia es
novedad.

e Incrementar el flujo de caja asi como el retorno sobre la inversién.

Una compafiia en proceso de turnaround debe crear nuevos productos basados en la capacidad
existente, actual o potencial. Para ello utiliza la matriz de capacidad corporativa.



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 y recursos
actuales.

El CCM se estructura de la siguiente manera:

e Las herramientas y maquinarias existentes se listan en el lado izquierdo de la matriz
(inyectores, moldeadoras, tornos, trefiladoras, circulares, etc.).

e Las categorias de productos que el equipo de marketing considera posible se colocan arriba
de la matriz.
Las categorias disponibles surgen del andlisis de la matriz al relacionar ambos ejes.

o El Departamento de marketing procede a segmentar, posicionar y priorizar productos que
generan volumen y oportunidad rapidamente.

e Una vez decidida la gama de productos relacionando costo, volumen y precios se desarrolla
una marca y se posiciona el producto.

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

e Laempresa conoce como operar los equipos para fabricar los productos seleccionados.

e La empresa evita inversiones en nueva capacidad instalada (maquinaria destinada) al
desarrollo de nuevos productos (capacidad que luego debe amortizarse).

e El uso de maquinaria existente permite reducir el tiempo de entrada al mercado.

e Laempresa puede invertir dinero en financiar la promocién y publicidad del nuevo producto.

Medida 6: Crear un plan maestro.
El plan maestro enumera puntos criticos del negocio. Entre ellos:

e La misidn, es decir, donde estamos y dénde vamos especificando la estrategia y tactica a
desarrollar para llegar donde queremos ir.

e El anadlisis de valor y la determinaciéon de objetivos y procedimientos de fabricacion, los que
se expresan en forma grafica (grafico de barras) para todos los proyectos criticos.

Estas medidas deben complementarse con una clara asignacién de responsabilidad.
Medida 7: Fijemos metas realistas, esto es, realizables.

El equipo reestructurador debe fijarse metas realistas de corto plazo para generar asi confianza
en ejecutivos y trabajadores. El fijar metas poco reales ha llevado a la compaiiia a la situacion
actual. Al no alcanzar las metas de ventas no se puede atender la deuda. Debemos considerar que
los gerentes se guian por tres objetivos basicos, a saber:

1) Incremento de su compensacion salarial.
2) Incremento en responsabilidades (promocién) y reconocimiento al desempefio excelente.
3) Reconocimiento publico de su labor gerencial.

Es frecuente en la gerencia por objetivos observar como éstos se fijan muy altos. Cuando las metas
u objetivos son muy altos y no realistas los gerentes pueden:

1) Abandonarse, convirtiéndose asi en una influencia negativa para la empresa.
2) Reducir su compromiso con la compafiia, dado que no logra recibir de ella la recompensa que
espera.



3) Dejar la empresa, creando un vacio de poder.
Medida 8: Desarrollemos un proceso de generacion de ideas.

El activo mas importante en toda empresa es la habilidad de su gente para usar conocimientos,
creatividad y experiencia con la finalidad de generar nuevas ideas.

Las compafiias deben alentar 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 implementacidn. Las ideas generadas de este modo deben cuidar el aspecto costo
y ser efectivas en el corto plazo.

Para crear un sistema de generacion de ideas debemos seguir los siguientes pasos:

Definir medios (oral, escrito).
Criterios de calificacion.

Tiempo de respuesta al inventor.
Compensacidn (evitar ambigliedades).

B W e

Si no se implementa este proceso al interior, podemos hallar que una vez remontada la crisis no
hay proyectos ni ideas. Todos los aspectos importantes fueron paralizados por las medidas de
emergencia perdiéndose la competitividad.

Medida 9: Genere una reserva de efectivo.

El generar caja es lo mas importante, uno de los objetivos. Esta caja sirve para pagar cuentas,
financiar nuevas ideas y dar la flexibilidad necesaria para necesidades especificas. La reserva se
debe usar para aprovechar las oportunidades del mercado.

La participacion en nuevos proyectos genera un cambio de actitud en banqueros y proveedores.
Por ejemplo, la empresa puede adquirir la representacién de una nueva marca.

Los beneficios son:

e Penetracién inmediata en un segmento en el cual las caracteristicas del producto son similares
a las que fabrica la compaiifa actualmente.

e Uso de capacidad instalada, aumento de volumen y reduccién de costos fijos.

e Posibilidad de llegar al mercado rapidamente, sin tener que esperar el tiempo que demanda
la introduccién de un nuevo producto.

e Inversion en algo conocido por el mercado.

Medida 10: Demuestre avancey progreso en la recuperacion.

Se debe mostrar (a propios y terceros) un avance medible contra objetivos claramente
predeterminados.

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

El plan se lleva a cabo indefectiblemente. Se ilustran sus virtudes, pues el éxito es el mejor
motivador. Lo peor que se puede hacer es no comunicar el plan a los trabajadores. Usarlos como
peones y no como seres humanos. Por ello se deben coordinar reuniones semanales con los
gerentes y ellos a su vez con los jefes de Departamentos.



Las metas cuantificables a lograr, entre otras, son:

Mejorar el nivel de utilidad operativa.

Mejorar el margen bruto.

Mejorar la participacion de mercado.

Mejorar la comunicacién dentro de la compaiiia.

Reducir el tiempo de creacién y lanzamiento de nuevos productos.
Crear un sistema de generacién de ideas.

Incrementar ventas.

Incrementar el uso de la capacidad instalada.

Penetrar nuevos segmentos.

Resucitar negocios en declive.

Mejorar la promocién interna.

Mejorar el acceso a la alta direccidn.

Reducir el sistema politico actual.

Expandir o reducir la distribucion de la linea de productos actual.
Mejorar el nivel de apoyo comercial.

Toda empresa en crisis debe primero diagnosticar su problema. A continuacion, proporcionamos
los cuestionarios para el diagnéstico elaborados por el INCAE, prestigioso Centro de Estudios
Administrativos, los que son interesantes por su claridad y localizacidn.



EL PRODUCTO

EXAMEN GENERAL (POR AREAS DE LA EMPRESA)

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Buena M@ | @3

(M

(3)

1. Diferenciacion de
los productos, en
general.

Sencilla imitacién sin
mejora alguna.

Buenas imitaciones
de los mejores pro-
ductos, con algunas
mejoras incorpora-
das.

Diseno propio
de alta calidad

2. Facilidad de ser

Facil de imitarse.

Inventarios supone

Estan protegi-

copiados los pro- investigacion y desa- | dos por paten-
ductos de la em- rollo. tes.
presa.

3. Satisfaccion de | No llegan a satisfacer | Satisfacen exigencias | Superan las
las necesidades | las exigencias. establecidas. exigencias es-
de los clientes. tablecidas.

4, Actualizacion del | Sin grandes cambios | Adecuados al gusto | Avanzados,
diseno de produc- | desde hace mucho | delos actuales clien- | tanto en la fun-
tos. tiempo. tes. cion como en la

forma.

5. Rentabilidad de | Nosonrentables; setie- | Algunos productos | Lamayoriason
cada uno de los | nepocaideadesuren- | son rentables; otros | rentables.

productos.

tabilidad.

no lo son.

6. Desarrollo de nue-

No se introducen nue-

Se introducen algu-

La introduccidon

vos productos. vos productos. nos cuando surgeuna | de productos
necesidad. rentables es
sistematica.
1. Quejas de los | Sonmuchas, conpérdi- | Se presentan quejas | Es algo que
clientes. da de muchos clientes. | algunas veces. ocurre muy po-
cas veces.
Resumen:

Otras observaciones sobre el producto:
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LA EMPRESAY LOS COMPETIDORES

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (1) [ (2) |(3)
v (2 @)
1. Exito conseguido | Estan ganando muchos | Hace muchos esfuer- | Estan perdien-
por los competido- | de nuestros mejores | zos para mantenerse | dosus clientes.
res. clientes. en competencia.
2. Fuerza competiti- | Nuestra empresa tiene | Nuestra fuerza com- | Nuestra empre-
varespectodelos | poca fuerza compeliti- | pefitiva esta almismo | sa tiene la ma-
competidores. va. nivel que la de ellos. | yor fuerza com-
petitiva.
3. Fuerza competiti- | Es probable que sede- | Es probable que se | Es probable
va a largo plazo. | teriore. mantenga estable. que se mejore
en el futuro.

4. Opinion de los

Mas alla de lo que es-

No muy distintos de

Muy competiti-

clientes sobre | tan dispuestos a pagar | los que ofrecen los | vos; a menudo
nuestros precios. | los clientes. competidores. mas bajos.

5. Relacion de nues- | Ofrecemos precios ba- | Fijamos los precios al | Fijamos los pre-
tros precios con | jos, después de cono- | mismotiempoquelos | cios dentro de
los de los compe- | cer las ofertas de los | competidores. los niveles que
tidores. competidores. esperan los

clientes con los
margenes ade-
cuados.

6. Sistema de des- | Nosguiamosporloque | Seguimoslasnormas | Senegocian los
cuentos. establecen los compe- | del sector. descuentos te-

tidores. niendo en cuen-
ta el costo que
comresponde al
punto de venta.
Resumen:

Otras observaciones sobre las relaciones entre la empresa y los competidores:
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LOS CLIENTES

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (1| (2) | (3)

(1) 2) (3)
1. Tipo de clientes Apenas repiten sus compras. | Muchos clientes repiten sus | Los clientes nos
compras. consideran un pro-
veedor muy impor-
tante.
2. Trato con los principa- | Muy poco. MNos compran con cierta fre- | Nos compran casi
les clientes. Cuencia. siempre.
3. Eficacia del control de | Muchos clientes serefrasanen | Existen algunos problemas | Se ejerce un buen
credito. SUS pagos. de retraso en los pagos. control; muchos
clientes cumplen los
plazos de pago.

4. Estado de la cuenta de
MOrosos.

Hemos incumido en perdidas
cuantiosas por esta causa.

Las perdidas incumidas por
£sa causa son insignifican-
1es.

No existen preocu-
paciones sobre la
capacidad de nues-
tros clientes en efec-

fuar sus pagos.
5. Existencia de pedidos | Muchos pedidos cubren, o no | Muchos pedidos amojanbe- | Muchos  pedidos
poco rentables. alcanzan a cubrir el punto de | neficios, algunos sclo cu- | arrojan beneficios
equilibrio. bren el punto de equilibrio. considerabies.
6. Mantenimiento de bue- | Notenemos una lista de cien- | Enocasiones nos ponemos | Disponemos de una

nas relaciones con los | tes.

en contacto con algunos

lista clasificada de

clientes. clientes de nuestra lista. clientes, tanto actua-

les como potenciales.

7. [Estacionalidad de las | Las ventas fluctian segun las | Existen algunas fluctuacic- | Lasfluctuaciones de

ventas épocas. nes de poca importancia. las ventas son
insignificativas.

8. Disponibilidad de infor- | Mo se dispone de ninguna in- | Se consigue disponer de di- | Se dispone de ella

macion sobre la renta-
bilidad de los productos.

formacion al respecto.

cha informacion cuando se
necesita.

para los productos
mas importantes

con requiaridad.

9. Cumplimiento de las | Nose cumplen. A veces, no se cumplen; | Se cumplen las fe-
fechas de enirega. genera algunas quejas de | chas de enirega.

los clientes.

10. Plazos de entrega res- | Son mas largos. Son parecidos a los de los | Mucho mas breves
pecto de los competi- principales competidores. que los de los princi-
dores. pales competidores.

11. Nivel de existencias. Suelenagotarse conla comes- | Suelen estar aniveles supe- | A veces se agotan

pondiente perdida de ventas. | riores ala demanda normal, | por el interés nuestro
en prevision de las ventas. de minimizar el costo
de almacenamiento.

Resumen:

Otras obsenvaciones sobre los clientes:
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ORGANIZACION PARA EL MERCADEO

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena ()] (2 | (3)

(1) (2) (3)
1. Existencia de una pla- | Mo se planifican las | La publicidad, promocion y | Todos los aspectos de comer-
nificacion sistematica | acciones de merca- | fijacion de precios se plani- | cializacion son evaluados con
para mercadeo. deo. fica cada una por separado. | cuidado e integrados dentro de

un plan general de ventas.

Base para tomar las

Mos falta informacicn

Se mantienen buenos con-

La base consisie en un siste-

decisiones de merca- | del mercadeo. tactos con el mercadodelos | made analisis de ventas, con-
deo. que se obtiene informacion | tactos con clientes y datos
detallada. que conforman una investiga-

cion del mercado.

3. Preparacion de | Solo se hacen calcu- | Solo se utilizan datos anua- | Hay revision periodica de los
estadisticas sobre ven- | los intuitivos. les de ventas. datos sobre ventas, clasifica-
tas. dos por grupos y por tipo de

clientes.

4. Revision regular sobre | Muncalahemoscom- | Aveceslarealizamosnoso- | Se analiza nuesira participa-
la participacion de mer- | probado. tros mismos. cion en relacion con las pre-
cadeo. visiones.

5. Tendencias del merca- | Esta sufriendo una | Esta sufriendo una calda | Encrecimiento enforma simi-
do de nuestros produc- | caida rapida. gradual (esta expefimentan- | lar con nuestra empresa.
tos rentables. do un crecimiento rapido

que supera el nuestro).

6. Tendencias del merca- | Apenas existen au- | Lamayoria de nuestros pro- | Casi todos nuesiros produc-
do de nuestros produc- | mentos en nuestra | ductos estan consiguiendo | tos estan aumentando sus
tos. participacion. aumentos en sus respecti- | respectivas participaciones.

vas participaciones.

1. Capacidad de mangjar | Tenemos una capaci- | Hay mayorvolumen del que | Muestra organizacion se pue-
el actual volumen de | dad subutilizada. es5 capaz de realizar la or- | de adaptar sin problemas, si
Veqtas, Con nuestras or- ganizacion comercial. £5 Preciso.
ganizaciones de ventas.

8. Existencia depautasa | Mo existen pautas | Losvendedores se concen- | Elplan de ventas orienta a los
sequir para el equipo | para los vendedores. | tran en las ventas de mayor | vendedores hacia los clientes
de ventas. margen. COn gran potencial.

9. Base para tomar deci- | Mo existe un procedi- | Nos flamos tanto en lo que | Asignamos metas de pubdici-
siones de publicidad. miento para tomar | gastan los competidores | dad al mismo tiempo que con-

decisiones; se gasta | como en e tamto por demto | sideramos los resultados. En
la misma cantidad de | sobre ventas, infroduciendo | consecuencia, se estiman los
ano en ano. aspectos peculiares nuestros. | desembolsos apropiados.

10. Base para montar los | Utlizamos los canales | Utilizamos los canales mas | Nuestros canales de distribu-
canales de distribucion. | dedsribucionquesue- | baratos paralostipos depro- | cion son los mas eficaces

len uilizarse en nues- | ductos nuestros. para llegar a los clientes mas
o sector de productos. adecuados.

Resumen:

Ofras observaciones sobre |a organizacion para el mercadeo:
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METODOS DE FABRICACION

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (m1 (2| @3

(1) (2) (3)

. Uso de ciertos proce- | Ninguna. No existe | Tenemos ideas y datos so- | Tenemos ideas claras y datos
s0S propios de la em- | nomma paralos proce- | bre algunos procesos de fa- | sobre procesos de fabricacion,
presa. 505 de fabricacion. bricacion, desamollo de pro- | desamollo de productos e in-

ductos e investigacion de | vestigacion de mercado.
mercadeo.

. Adecuacion de los lo- | Falta espacio; ningu- | Adecuado para las necesi- | Adecuado paralasnecesidades
cales para el volumen | na posibilidad de am- | dades actuales; sobra algun | actuales de fabricacion, & fiujo
actual de fabricacion. | pliacion. espacio. de material, el almacenamiento
Sus posibilidades para y & Tansporte (intemo y exter-
la expansion. no) de material, Existe la posi-

biidad de una ampliacion.

. Maquinaria empleada. | Son maquinas de di- | En general, fueron adapta- | Fueron adquindas con vista a
versos tipos; el monta- | das a nuesiras necesidades | satisfacer las necesidades ac-
jefue pocosistemnalico. | de fabricacion. tuales y futuras.

Estudio deimversionen | Mo dedicamos recur- | Se realizan calculos senci- | Existe un plan gue regula la

nueva maguinaria. s0s para estudios de | llos. Se examinan de forma | retirada, mejora y cambio de
inversion. breve los proyectos de in- | las maguinas segun las nece-
VErsion. sidades actuales y futuras.

. Capacidad paramante- | Tenemos dificultades | Larentabilidad delaempre- | Nuesiro programa de inversion
Nef posicion técnica en | pararealizarinversic- | sa permite financiarinversio- | lo orientamos hacia los produc-
relacion conlos compe- | nes para consequir | nes ennuevas maguinanas. | tos de mayor exito.
tidores, en caso de po- | maguinaria buena.

Seer tacnicas propias.

. Maquinas, sus fiabili-

Son muy antiguas.

Tenemos una idea clara de

Las maguinas estan en buen

dad, antigiedad, sus | Son dificiles de man- | las condiciones de las ma- | estado; tenemos normas sobre
proveedores. tener las calidadesde | guinas importantes. reposicion de equipo.

los productos. Hay

mal servicio de man-

tenimiento.
Estados de las hema- | Mo existe ninguna | BExiste un equipo de mante- | Tenemos un programa de man-
mientas y maguinas. norma de manteni- | nimiento y reparacion. Las | tenimiento regular. Las hera-

miento. meaquinas ylas heramientas | mientas se revisan despues de

se fevisan periodicamente. cada proyecto.
Resumen:

Otras observaciones sobre s metodos de fabricacion:
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CONTROL DE PRODUCCION

Y DE CALIDAD
Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (M| 2) | (3
(1) (2) (3)
. Programacion y cos- | Nocontamosconsis- | Los pedidos se llevan direc- | La mayoria de los productos

tos. tema de programa- | tamente a fabricacion. Los | poseen sus hojas de fabrica-
cion. costos se calculan por | cion. Los costos se realizan
aproximacion con offos pro- | por comparacion y por calcu-

ductos. lo sencillos.
. Bxistenciade unproce- | Ninguno. Seguimos un procedimien- | Tanto el procedimiento como
dimiento para planificar to logico, pero esta docu- | las documentaciones necesa-
la produccion. mentado. rias existen. Cada pedido se

planifica para cumplr las fe-
chas de entrega.

. Sequimiento de las or-

Mo existe sequimien-

Existe un plan de segui-

Las operaciones importantes

denes de fabricacion y | to. miento para asegurar el | se programan asignandoles
cumplimiento de las fe- cumplimiento de los planes. | tiempo.
chas de entrega.

. Posibilidad de anticipar | Es frecuente hacer | Alguna planificacion de car- | Existe un procedimiento espe-
posibles cuellos de bo- | horas extras porque | ga de maguinas existe. Se | cial para cargar las maquinas
tella. no se pueden antici- | descubren embotellamien- | susceptiblesa embotellamien-

par cuedlos de botella. | tos a tiempo. Se programan | to.
horas extras.

. Sistemas de control de | No realizamos ningu- | Seinspecciona antes delas | Existe un control de calidad en
calidad y de inspec- | nainspeccion decali- | operaciones mas importan- | produccion, las especificacio-
cion. dad. tes. nes de calidad estan escritas.

Existe una inspeccion de call-
dad sistematica.
Resumen:

Otras observaciones sobre control de produccion y calidad:
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COMPRAS Y CONTROL

DE EXISTENCIAS

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR. ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena Mm@ |3

(1) (2) (3)

1. Evaluacion sistematica
de proveedores.

El precio es lo unico
fundamental.

Procuramos mantener
contactos con algunos
proveedores con miras a
largo plazo.

Evaluamos constantemente a
nuestros proveedores en la
calidad, fecha de entrega y
precio.

2. Sistema de compras.

No existe un sistema
de compras.

Existe un sistema sencillo
£ las compras; Se sigue un

Proporcionamos previsiones
detalladas de nuestras nece-

procedimiento establecido. | sidades. Nos ponemos de
acuerdo sobre las fechas con-
cretas de entrega.
3. Revision de las fechas | No existe una revi- | Apenas existe una revision. | Se revisan las fechas de en-

de entrega.

SIOn.

trega.

4. Control de existencias. | Ninguno. Existe un control de exis- | Las fichas de existencias se
tencias para los productos. | mantienen al dia.

5. Relacion entre las tar- | Noexistentarjetasde | Sedispone detarfjetasdon- | Semantienen niveles de repo-

jetas de existencias y | existencia. de constan los niveles en | sicion de existencias, vigilan-

las cantidades en al-
macen.

gue se deben hacer pedi-
dos.

dolos constantemente.

Resumen:

Diras observaciones sobre compras y existencias:
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RECURSOS HUMANOS

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (1| @) | (3)

) (2) (3)

Conocimiento sobre el | Muy poco conoci- | Existedocumentacion sobre | Existe documentacion detalla-

personal en cuanto a | miento. antecedentes, habiidadesy | da yactualizada de los antece-

aptitudes, intereses potencialidades. dentes, habilidades y potencia-

profesionales, edades, lidades de las personas.

BiC.

Conocimientos con- | Muy poco conoci- | Awveces suffimos cierta difi- | Tenemos conocimientos sobre

cretos sobre habilida- | miento. cultad en asignar las perso- | nuestra nomina y sobre la me-

des especiales, ambi-
ciones y potendal de
desarrollo.

nas a otras tareas.

jor forma de emplearla en el
futuro.

Accidentes y enferme-
dad.

El absentismo por en-
fermedad es alto.
Ocurren accidentes
en el lugar de trabajo.

Estamos atentos a las posi-
bles causas de accidentes y
de enfermedades.

El absentismo por enfermedad
&s bajo.

Relaciones laborales.

Mo sabemos que pien-
san los empleados so-
bre sus trabajos y so-
bre la empresa.

Tenemos unas relaciones
laborales favorables. Mu-
chos empleados han estado
con nosotros desde hace
mucho tiempo.

Procuramaos mantenes buenos
contactos con los empleados,
solicitando sus opiniones so-
bre [as cuestiones mas impaor-
tantes.

Vigilancia sobre la evo-
lucion del mercado de
trabajo.

Mo tenemos idea so-
bre la evolucion del
mercado de trabajo.

Tenemos alguna idea sobre
la evolucion del mercado de
trabajo.

Tenemos clara idea sobre la
situacion tanto a muy corto pla-
70 como a largo plazo.

Salarios.

Los empleados siem-
pre protestan por los
niveles inadecuados
de salarios.

Los niveles de remunera-
cion se consideran razona-
bles.

Hemos establecido normas
para los ajustes, en |a remu-
Neracion, manteniendo su re-
lacion con la productividad.

Resumen:

(Ofras observaciones sobre los recursos humanos:

17



PERSONAL

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (| (2) | (3)

(1) (2) (3)
1. Capacitacion. No hemos hablado de | De vez en cuando alguien | Capacitamos al personal.
lanecesidad decapa- | vaa un curso.
citar al personal.

2. Atencion regular a las
necesidades de salud.

No se presta ninguna
atencion medica.

Nuesiro personal recibe los
servicios del seguro social.

Estamos en contacto con un

medico al que podemos enviar
personal nuestro.

3. Existencia de un canal

No existe ninguna.

Tenemos un procedimiento

Tenemos un buen procedi-

que sirve para informar para informar. miento para informar y consul-
y consultar a los em- tar a los empleados.
pleados.

4. Sistema de reclutar a | No existe ninguno. Examinamos las solicitudes | Procuramos sistematizar nues-

personas.

en relacion con algunos cri-
terios que nos parecen im-

poriantes.

tros procedimientos de selec-
cion. Examinamos y entrevis-
tamos a todos los solicitantes.

5. Relaciones laborales,
acuerdos colectivos y
legislacion laboral.

No dedicamos tiempo
a este tema.

Dedicamos algun tiempo a
este tema.

Sobre problemas dificiles, con-
sultamos a la asociacion a la
que pertenecemos.

6. Medidas relacionadas
con la baja de un em-
pleado.

No tenemos ninguna
medida especial.

Examinamos las razones de
la baja para mantenemaos
informados.

Procuramos saber todas las
razones que podriamos causar
una baja para eliminar las cau-
sas que provengan de la em-
presa.

Resumen:

Otras observaciones sobre manejo de personal:
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CONTABILIDAD Y ESTADISTICAS

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena M1 @ | @

(1 (2) (3)

. Sistema de | Ninguno. Procuramos wtilizar presu- | Tenemos una nomma detallada

presupuestacion. puestos. sobre presupuestos.
. Revisiones periodicas A veces hacemos previsio- | Tenemos un presupuesto de

del flujo de tesorenia y nes de necesidades. necesidades de capital de tra-

necesidades de caja. bajo y de caja.
. Previsiones de ventas | Mo tenemos ninguna Planificamos las ventas totales.

y de estadisticas de | planificacion de ven- Existe informacion sobre ven-

venias. fas. las.
. Sistema de contabili- | No hay sistema de | Nuestro sistema cumple los | La contabilidad proporciona in-

dad. contabilidad. requisitos minimos estable- | formacion y datos satisfactorios

cidos. para la toma de deisiones.
Resumen:
Otras observaciones sobre contabilidad y estadisticas:
ASPECTOS FINANCIEROS
Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (1) | 2) | (3)
(1) (2) (3)

. Apalancamiento finan-
ciero.

El banco no esta dis-
puesto a conceder
credito.

Con frecuencia, se agotan
las lineas de credito.

Disponemos de lineas de cré-
dito. Tenemos planes de au-
mentar &l nivel de capital de tra-
bajo.

. Necesidad de ser ava-

lista de las deudas con-
traidas por la empresa.

Es un problema cons-
tante.

Ocurme algunas veces.

Ocurme a veCes, en casos ex-
cepcionales.

. Capacidad de credito
personal y el de la em-
presa.

Es un problema cons-
tante.

Solo algunas veces mi ca-
pacidad de credito particu-
lar se ve afectada por las
necesidades de la empresa.

Mi capacidad de crédito parti-
cular no esta afectada por los
asuntos de la empresa.

. Planificacion financie-

ra.

Mo tenemos ninguna.

La empresa tiene planes
para un ana.

La empresa tiene planes para
varios anos.

Resumen:

Otras observaciones sobre aspectos financieros:
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FUTURO DE LA EMPRESA

Aspectos de SITUACION APROXIMADA QUE MEJOR ESCALA DE
valoracion DESCRIBE LA EMPRESA MEDICION
CRITERIOS Muy mala Aceptable Buena (m{ i @

(1) (2)

(3)

1. Existencia de un plan | Nosehaconsiderado | Hemos consideradola suce-

para asequrar |a cont- | la idea todavia. sion. Tenemos ideas sobre
nuidad en la direccion quien podria ocupar la direc-
en el futuro. cian.

Estamos formando personas
con capacidades directivas po-
tenciales.

2. Existencia deideasso- | Noexisteningunplan. | Tenemos idea hacia donde
bre una posible diver- podriamos diversificar.
sificacion en el futuro.

Tenemos planes para una di-
versificacion en el futuro.

3. Posibilidades de am- | Hacemos lo que po- | Hemos pensado en serio

Hemos analizado tambign las

pliar el local donde esta | demos dadaslas imi- | ampliar la capacidad de fa- | ventajas como las desventajas
situada la fabricacion. | taciones flsicas. bricacian. de ampliar la capacidad.
Resumen:

Otras observaciones sobre el futuro de la empresa;
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