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Introduccidén

Una de las preocupaciones que la Universidad del Pacifico ha mostrado a lo
largo de los afios es la de formar profesionales capaces de poseer una actitud
de critica constructiva y la de motivarlos a realizar las mejoras y los cambios
que las organizaciones que operan en el pais requieren.

En muchas oportunidades, los alumnos consideran que las teorias que se
imparten en las aulas son inaplicables, dadas las condiciones particulares en
las que se desenvuelven las organizaciones en el Peru.

La presentacion de casos reales de organizaciones que operan en nuestro
medio ayuda a reforzar los aspectos tedricos e invita a adaptarlos, innovarlos
y hasta a crearlos.

Al alumno se le recomienda que intente primero solucionar el caso en forma
individual y que luego constate la solucién que él plantea con la de sus otros
comparieros, todo ello como un medio de aprendizaje para trabajar en equipo
e ir desarrollando en él las capacidades de observacién, sintesis, armonizacion
de ideas, convencimiento, etc.

Los diez casos que se presentan en este texto constituyen parte de una serie,
producto del aporte voluntario de los alumnos del Seminario de
Administracion General de la Escuela de Postgrado, durante el periodo enero
1986 a abril 1992. Estos pueden ser utilizados como material auxiliar tanto a
nivel de pregrado como a nivel de postgrado. Cabe destacar el hecho de que
se logrd reunir méas de 160 casos.



Ademas de la seleccion de los casos peruanos en Administracion, se ha
elaborado una pequefia gula de uso y solucidon de casos. Esta guia esta a
disposicién de los profesores, previa solicitud a los Decanos de la Facultad de
Administracion, de la Escuela de Postgrado y/o al Jefe del Departamento de
Administracion.

La profesora y compiladora desea manifestar su agradecimiento a los alumnos
gue contribuyeron con este proyecto. Asimismo, agradece el apoyo brindado
por el Taller de Administraciéon y Contabilidad Aplicada (TACAP) del Centro
de Investigacion de la Universidad del Pacifico, a través de la Srta. Flavia
Busato T., a los alumnos Jorge Chuy y Ana Maria Pereyra, quienes
colaboraron en la etapa de seleccion y correccion inicial de los casos, asi
como la paciencia y simpatia de la Srta. Paola Canepa y de la Sra. Patricia
Sabroso, en la etapa de mecanografiado de los mismos.

Isabel Miyashiro Miyashiro
Compiladora



Caso: La Disyuntiva
de Jaime Duran

Son las 9:36 a.m. de un caluroso dia de verano de 1992. Jaime Duran se
encuentra de licencia por vacaciones en su actual trabajo y conduce su
automovil por el centro de Lima hacia la zona industrial de la Av. Argentina.
Se dirige a una entrevista con Humberto, un posible futuro socio, excompafie-
rode estudios y amigo personal, para conversar acerca de un pequefio negocio
comercial que pensaba iniciar con él. Recordaba mentalmente las palabras de
Humberto:

"Si realmente quieres sentirte realizado y tener seguridad econémica,
abre tupropio negocio”.

"Tienes razon, pero no es un buen momento para invertir y renunciar
a mi trabajo”, le respondi6é en aquellos dias previos a las elecciones
presidenciales de 1990.

"Esta bien, pero no desaproveches tu juventud. Llamame cuando te
decidas, pero antes de que cumplas los 30 afios”, le dijo su amigo,
medio en serio y medio en broma.

Jaime, de 26 afos de edad, trabaja desde hace més de tres en una compafiia
de la Division de Comunicaciones de un grupo empresarial sélido y bien
organizado con negocios propios y asociaciones con empresas vinculadas al
Perd y otros paises de Sudamérica, Centroamérica, México y principalmente
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los Estados Unidos. Su compafiia desarrolla software para empresas de paises
de Europa Oriental, Asia, América Latina y el Peri. Precisamente esta
posicion le permitioé superar en poco tiempo el fuerte impacto que significo
el "'shock™ de agosto de 1990 y las fuertes pérdidas que por obsolescencia de
equipos tuvo el afio anterior.

Ademas, Jaime recibe el reconocimiento de su compafiia (aungque no esté
conforme), el clima laboral es éptimo, se identifica con la filosofia empresa-
rial y, segun sus jefes, se encuentra en el grupo de personas catalogadas con
buenas proyecciones para el futuro. También notd que sus jefes lo escuchaban
con mayor atencion y recibié mayores responsabilidades, luego de que el
pequefio proyecto anterior que liderd obtuvo buenos resultados. Sus ingresos
no son malos e, incluso, posee pequefias rentas por las inversiones en acciones
que se cotizan en la Bolsa de Valores.

El intenso trafico ocasionado por la multitud de vendedores ambulantes
retrasaba su viaje. Mientras tanto, daba un rapido vistazo a los titulares de los
diarios que los canillitas ofrecian y pensaba: "Todo es violencia, crisis
economica y moral en este pais”.

Ciertamente, los asaltos, los paros, las huelgas, las disputas entre los poderes
del Estado y el terrorismo se convirtieron en cosa de todos los dias. Se
distrajo luego, al pensar entusiasmado en su futuro negocio: "“Sport Wear:
Comoda ropa deportiva en el mejor sitio y al mejor precio’, o mejor, ‘Si
deporte quieres hacer, de Sport Wear debes partir’... suena bien, pero la
crisis, la recesion, la competencia de los productos importados, los terroris-
tas, los asaltos... y el proyecto del Sistema de Gestion Integral de la
Informacion...”", meditaba volviendo a la realidad.

En efecto, el Peru sufria las consecuencias del reordenamiento de la economia
y la apertura de mercados, la persistente subversion generaba inseguridad y
cuando finalizasen sus vacaciones, Jaime se reintegraria al equipo de trabajo
formado para analizar la generacion, la depuracion y las nuevas necesidades
de informacion en la también nueva estructura organizativa que tendria una
empresa publica que contrat6 los servicios de la compafiia donde laboraba.
"Es un buen proyecto'', reconocia. ""Esto no lo hubiese visto de trabajar en
una tiendita”, le dijo al amigo. Este es un ambicioso proyecto que pretende
descentralizar la toma de decisiones y estandarizar la generacién interna de
informacion para su mejor evaluacion, a fin de reducir trdmites y facilitar la
futura privatizacion de la empresa cliente.
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Al bordear la Plaza Unién, Jaime pudo constatar la pobreza, pero a la vez el
teson de los informales. *'Si esto se pudiese coordinar adecuada e inteligente-
mente, no seriamos tanpobres. Ojalapudieraser un empresario como ellos”,
razonaba mientras ingresaba a la Av. Argentina. Nuevamente, el tema del
negocio comercial merecid su atencién: ", Como conseguir los US$ 8,000 que
me faltan? jEI crédito bancario es carisimo! Puede venderse el carro, pero...
¢si la rentabilidad no llega a lo esperado?”. Dudaba mientras llegaba al lugar
de reunidn, una empresa textil dedicada a la confeccion de polos para la
exportacion.

"Bien, alla voy. Quizés esto funcione... ”, murmuraba cuando descendia del
automovil y saludaba al guardian. En el segundo piso, lo aguardaba Humber-
to. Luego de los saludos iniciales y la conversacion sobre los amigos
comunes, Jaime le dijo:

""Bien, Beto, creo que debemos hablar de negocios.”

"iVaya, por fin te has decidido! Espero que tengas el tiempo suficien-
te", respondia Humberto mientras le ofrecia una bebida gaseosa.

""Creo que podré distribuir mi tiempo, pero esto no me preocupa. Lo
gue me preocupa es la situacion actual del pais que no es la 6ptima
para invertir.”

"No te preocupes, Jaime. En unos cinco afios estaremos como en
Chile™, dijo Humberto, optimista.

"iOjala! Si todo va bien en la economia, esperamos que asi sea; pero
el negocio de la venta de ropa implica rotar los inventarios rapidamen-
te. La inversion es considerable. T sabes mas que yo de este asunto
de la estacionalidad y modas...”

¢Yquién habla de una tiendita como tU dices? Debemos iniciar una
empresa de desarrollo de software, el negocio del futuro.”

"Pero, Beto, ibamos a hablar de venta de polos y ropa deportiva.
Ademas, no puedo hacer esto; no seria ético™, dijo Jaime sorprendido.

'Piensa... la apertura de mercados, un mercado de competencia, la
necesidad de reduccién de costos."
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"'Ya sé todo eso, pero considera también la recesion, el dolar barato,
la crbis...”

"Mira, la recesion serda temporal. Aprovechando el délar barato,
debemos comprarnos las computadoras, impresorasy todo eso. Los
clientes los tengo ya; es cuestion sdlo de ofrecerles ios servicios,
cobrar un precio razonable, contratar un par de programadores,
ponerlos a trabajary ... listo”.

"'Si, bueno, la inversion seria también menor, pero el tiempo que habra
que dedicarle serd mucho mayor. Hay que capacitar a losprogramado-
res, estandarizar el trabajo, disefiar procesos de control de calidad,
tener un servicio postventa, Ademds, tendria que renunciar. Yo sélo
pensaba en administrar parcialmente, fuera del horario de trabajo, el
negocio de polos, y seguir trabajando en la oficina.”

'Jaime, piensa bien aquello de renunciar. Pienso que eres un buen
lider de proyectos; s6lo es cuestion de distribuir adecuadamente el
trabajo y tu tiempo. En una semana serda el cumpleafios de mi
enamorada, anda a la fiesta y hablaremos de esto. ¢Qué te parece?"

'Ok, nos veremos entonces y no descartes lo de ‘Sport Wear". A partir
del lunes, regreso al trabajo™, dijo Jaime.

Jaime termind confundido; nunca habia pensado en un negocio propio de
software. Con una formacién en ingenieria industrial, siempre habia pensado
que desarrollaria software en una empresa de prestigio, para conocer otros
negocios y adquirir experiencia en administracion. A través de los diversos
proyectos, aprendié a tratar a personas de diversa formacion profesional,
varios tipos de empresas, organizaciones, etc. Comprendid la influencia del
entorno y el medio laboral en aquéllas y en las empresas del Grupo. Pero
también desea mejorar su status, algo que seria una apuesta a largo plazo en
su trabajo actual. '"Quisiera tener una empresa propia, dedicarle mi mayor
esfuerzo y salir adelante™, decia a sus amigos.

El lunes, a las 8:00 a.m., Jaime se reintegra al trabajo y es informado del
avance del proyecto. Se entrevista con el jefe del mismo, quien le dice:

""Tengo dos noticias. Durante tus vacaciones se concretd un proyecto
internacional importante y has sido asignado a él.”
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"¢ Yel trabajo actualT, interrumpié Jaime.

'Bien, ésta es la segunda noticia. Si aceptas, lideraras la parte del
proyecto que nos corresponde. La gente es la mismay se contratard a
unapersona para apoyarlos.”

“Caramba, parece que para valorar tu trabajo debes estar ausente',
bromeé Jaime muy contento. "Aceptaré el reto”, afiadié confiado.

""Espero que tengas suertey puedas mantener el margen de utilidadque
esta actualmente presionado por la baja cotizaciéon del délar y el
retraso en los pagos. Creo que eres consciente de que tendras que
dedicarle quizas algunas horas extras”, le indic6 el jefe, quien procedi6
a explicarle lo sucedido durante su ausencia, asi como también en qué
consistia su nuevo trabajo y sus responsabilidades.

Durante la semana le fue confirmada la nueva situacion. Es asi que Jaime fue
presentado ante el equipo de trabajo como el nuevo jefe. En estas reuniones
fue informado de algunos aspectos de la reestructuracion organizativa, que
implicaba que algunas personas de la empresa cliente salieran del proyecto lo
antes posible, la reduccion de los plazos de desarrollo debido a la presion del
gobierno por la privatizacidn y ciertos aspectos técnicos del nuevo equipo de
cémputo que no se habian indicado anteriormente. Not6, ademas, una cierta
molestia por el cambio de la jefatura del proyecto. Esto le preocupd, puesto
que tendria que demostrar que era tan bueno o mejor que el anterior jefe y,
sobre todo, porque podria significar un retraso en el proyecto.

Ademas, tendria que enfrentar las dificultades burocréticas en la empresa
publica para efectuar la cobranza de las horas extras adicionales. Ademas, se
prolongaba la seleccion de la nueva persona, lo que implicaba retrasos no
imputables al cliente. Su prestigio y capacidad estaban en juego. *Yo no soy
un perdedor™, se dijo a si mismo.

Fue entonces que recibe la llamada de su amigo Humberto, quien le recuerda
la reunion y el asunto que tratarian, presionandolo:

"Ya tengo dos empresas interesadas en nuestros servicios. Fue facil,
s6lo les indiqué donde trabajabas y a qué tipo de empresas le prestas
el servicio.”
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"'Beto, sabes que ahora lidero el proyecto que te conté. Tengo algunos
problemitas’por solucionar. Hablaremos del negocio el sdbado."

"No me puedes adelantar tu decision..."

"No, tengo que ¢matizar bien lo que voy a hacer y cémo lo haré...”



Caso: Compaiiia Electrica
Luz y Fuerza

En el aflo 1906 un grupo de inversionistas nacionales y extranjeros, entusias-
mados por los ingentes potenciales hidroeléctricos que presentaba la geografia
peruana, decidieron formar la Compafiia Eléctrica Luz y Fuerza, a fin de
generar los recursos energéticos necesarios para cubrir la reducida demanda
de la capital, que contaba en esa época con 200,000 habitantes.

Las primeras fuentes de energia estaban constituidas por grupos generadores
a base de petroleo, lo que significaba un alto costo ecoénomico en comparacion
con la energia que podia ser conseguida mediante el represamiento y
derivacién de las aguas andinas.

Es asi como se inician los estudios respectivos con el apoyo de expertos
suizos, los que dan como resultado una serie de proyectos que, por su calidad
y magnitud, gozan del reconocimiento cientifico y financiero de la época.
Todo ello permite obtener diversas fuentes crediticias para comenzar la gran
obra.

En 1953 se inaugura la Central de Moyopampa con una potencia de 35,000
kw (Anexo No. la); hacia 1955, la Central de Callahuanca, con una potencia
de 40,000 kw (Anexo No. Ib); en 1958, la Central de Huampani con una
potencia de 30,000 kw (Anexo No. le). Al aumentar la demanda, se ponen
en funcionamiento dos nuevas turbinas de gas que repotencian la antigua
Central Térmica de Santa Rosa hasta llegar a 27,000 kw (Anexo No. Id).
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En 1960 se hace cargo de direccién de la empresa el Dr. Giulotti, hombre de
excepcionales cualidades para ese puesto y decidido impulsor de la misma,
quien con perspectiva visionaria encuentra que la solucion al problema
integral de la energia para Lima debe hacerse por medio del transvase de las
aguas transandinas.

Al afio siguiente, es decir 1961, se determina iniciar la construccién de la
Central de Huinco. EI Gerente General -Sr. Giulotti- manifiesta en esa
ocasion: "El éxito futuro de toda empresa que radica en Lima dependera de
tres factores: personal capacitado, métodos directivos modernosy abundante
disponibilidad de energia eléctrica™. Asimismo, dice: "Esprobable que ante
la seguridad que ofrecera la capital como una ciudad con eficiente servicio
eléctrico, se produzca un fendémeno de centralismo industrial”™. Y termina
expresando: "A medida que el Plan de Electrificacion vaya desarrollandose
conjuntamente con los beneficios de la Ley Industrial, se lograra la necesaria
e indispensable industrializacién de las provincias™

En 1965 Huinco esta lista y proporciona a Lima 60,000 kw de potencia para
su primera etapa (Anexo No. le). La capital inaugura modernos sistemas de
iluminacidn en las grandes avenidas y la Compafiia Eléctrica Luz y Fuerza se
constituye en la pionera de su ramo en Sudamérica. Asimismo, se producen
las primeras invasiones de terrenos en Lima, signo inequivoco de un flujo
migratorio acelerado (ver Anexo No. 2).

Durante esta década, la empresa era una organizacion modelo. Su administra-
cién se encargaba de cumplir con metas especificas y para ello no dudé en
utilizar tecnologia de avanzada (instal6 el primer computador IBM).
Asimismo, se preocupaba por la permanente capacitacion de su personal
(incluso intemacionalmente) y mantenia una politica de ascensos y sueldos
sobre la base del esfuerzo y rendimiento personal. Ademas, por el constante
desarrollo de proyectos, su estructura estaba bastante ligada a procedimientos
matriciales. Su responsabilidad no quedaba s6lo en el aspecto econémico, sino
que llegaba a aspectos discrecionales, pues se constituia en factor de
desarrollo de las zonas en que efectuaba sus trabajos, proporcionando agua,
luz, television, apoyo al desarrollo agricola y ganadero, etc. En sintesis, el
servicio ofrecido era de primera calidad y hablar de un apagén era noticia de
primera plana por la eventualidad del mismo.
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En 1968 se sigue la construcciéon de nuevas centrales y la ampliacion de las
ya existentes. Para el afio 1971, se prevé inaugurar la Central de Matucana
con un potencial de 120,000 kw (Anexo No. If).

Sin embargo, a partir de 1970 y a pesar de que la compafiia cumplia
cabalmente con los compromisos de crédito contraidos, los organismos
externos de financiamiento suspenden sus aportaciones. La empresa que
perseguia un ambicioso plan de desarrollo que incluia la Gran Central del
Sheque (con capacidad de 600,000 kw y que permitiria incrementar en 2.5
veces el flujo de agua potable a Lima), se ve momentaneamente paralizada.

Es asi que en 1972 y ante la perspectiva de afrontar el futuro de la compafiia
se convoca a una Junta General Extraordinaria de Accionistas para discutir el
incremento del capital de la empresa basado en un préstamo ofrecido por
COFIDE. Con esta inyeccion crediticia, el Estado se hace propietario del 20%
del accionariado. EIl Gerente General afirma en ese momento: ""Estepréstamo
nos permitird responder al reto que nos plantea el desarrollo eléctrico, lo que
implica duplicar cada siete afios la capacidad de generacién y distribucion
de energia, o sea, de crecer a una tasa anual del 10%.".

A partir de entonces, los sucesivos directorios empiezan a ser integrados por
personas que desconocian los problemas hidroeléctricos. En 1973 se inaugura
la Central Hidroeléctrica del Mantaro (Anexo No. Ig) con un potencial
instalado de 200,000 kw (obra desarrollada por la Corporacién del Mantaro
con aportes estatales) y se hace realidad el Sistema Interconectado. En el dia
de su inauguracion, el Ministro de Energia y Minas dice: "'Lapresente obra
promovera la indispensable y anhelada descentralizacion, asi como un
significativo ahorro de divisas por el menor consumo de centrales térmicas'.

Sin embargo, en ese mismo afio, un funcionario comentd: *La generacion y
venta de energia eléctrica, por su naturaleza de servicio publico, debe
hallarse necesariamente bajo el control del Estado, al que corresponde
determinar los programas de obras, fijar prioridades, regular las tarifas, etc.”

Al final de 1973 y por Resolucion Suprema, el Estado, mediante un nuevo
aporte de capital, se hace participe del 50.64% de acciones y dispone que, a
partir de esa fecha, la Compafiia Eléctrica Luz y Fuerza solo distribuiria la
energia, mientras que el Estado se encargaria de su generacion. Mientras
tanto, el Dr. Giulotti decide acogerse al goce de su jubilacion.

UNIVERSIDAD DEL PACIFICO
BUP -CENDI
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Transcurren los afios y se observa, en un informe de CEPAL (1979), que el
consumo per capita de energia eléctrica es de sélo 500 kwh anuales, lo que
genera en el Per( una seria crisis de energia. Esto era ldgico, pues en diez
afios no se habla efectuado una ampliacién adecuada de la frontera eléctrica.
Asimismo, se registra el primer atentado dinamitero contra las torres eléctricas
de transmision.

Un analisis publicado en 1980 refiere: 'Durante la década del 70 al 80, la
disminucién del indice de demanda energética se debié a la desfavorable
evolucion de la economia nacional en ese lapso y al hecho de que el Estado,
convertido en Unico inversionista dentro del subsector eléctrico, no pudo
generar suficientes recursos para la expansion del mismo. EIl PerQ tiene un
atraso de diez afios en los proyectos de inversion hidroeléctricos”.

Hacia 1982 se siguen afrontando mas dificultades para conseguir recursos
financieros, pero se logra potenciar la nueva Central Térmica de Santa Rosa
hasta 152 mw para casos de emergencia.

En 1983 se da inicio al Proceso de Regionalizacién de acuerdo con lo
dispuesto por la Ley General de Electricidad, y la Compafia Eléctrica Luz y
Fuerza se constituye como una empresa regional de servicio publico,
asignandosele como ambito geografico el departamento de Lima hasta el rio
Pativilca y restituyéndosele dentro del departamento de Junin las zonas en las
cuales hace captacion de las aguas de su sistema. Esta accién permite, cual
ave fénix, empezar a actualizar proyectos tales como: la Central de Sheque,
el represamiento del rio Blanco, la Central de Salto Bajo y la obra de
Yuracmayo. Ademas, la citada ley instrumenta la participacion de empresas
privadas para que, dentro de ciertas pautas, contribuyan al desarrollo
hidroeléctrico nacional.

Sin embargo, en 1985 este impulso inicial sufre una recaida y todas estas
obras no avanzan en la magnitud que corresponde. De esta forma, se llega a
1990. En pocas palabras, se han perdido otros diez afios. Pero la empresa
contindia su marchay ante la proxima transferencia de gobierno, una comision
de la Compaiiia Eléctrica Luz y Fuerza revela la situacion actual y sus
principales problemas:

a) Existen inapropiados reajustes tarifarios de una magnitud tal que para
recuperar los niveles de 1985, las tarifas deberian ser aumentadas en
un 600%.
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b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

Menor demanda de energia que se tradujo en una venta anual inferior
en 8% a la registrada en el ejercicio de 1989, debido principalmente
a la retraccién del consumo industrial, a pesar de que las proyeccio-
nes histdricas hacian prever un incremento anual del 6% de la venta
de energia. Asimismo, el indice de energia generada y no cobrada
alcanza un 11% a 12%.

Los gastos operativos han tenido un crecimiento cercano al indice
inflacionario. A pesar de haberse dispuesto medidas de austeridad,
tales como aplazamientos de tareas de mantenimiento, no reposicion
de focos de alumbrado publico, etc., los gastos aumentaron.

Se ha destinado un 40% de lo recaudado en el ejercicio al Fondo de
Compensacion de Generacion, el cual, se afirma, estd destinado a
cubrir las diferencias de los costos de generacion de las demaés
empresas de servicio publico de electricidad.

De acuerdo con un pacto sindical, los trabajadores reciben trimestral-
mente un reajuste automatico por costo de vida. Sin embargo, en el
ultimo afio, s6lo se les ha podido pagar el 50% de sus sueldos. Los
gastos por este concepto son del orden del 25%.

La accion del terrorismo ha implicado un gasto de 32 millones de
dolares entre los afios 80 y 90, debido a la reparacion de torres,
energia dejada de vender y gastos en combustible para poner en
marcha la Central Térmica.

La intensa sequia que azota la regidon central imposibilita generar
mas energia, ya que no se cuenta con el recurso hidrico.

La aparicion de una empresa privada dispuesta a construir una
minicentral que inicialmente abastezca de energia a San lIsidro y
Miraflores.

El Sr. Kuang es designado Gerente General de la compafiia y no esta muy
seguro de la informaciéon que le ha sido proporcionada por el equipo de
transferencia. El sospecha que los constantes cortes de luz no se deben
principalmente al terrorismo ni a la sequia como se manifiesta en anuncios
periodisticos, sino mas bien cree que se deba a causas intemas y a decisiones
desacertadas. ¢Qué haria usted?
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Anexo No. 2

CANTIDAD DE USUARIOS CLASIFICADOS POR
GRUPO DE CONSUMO
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Caso: AGROIN S.A.

AGROIN S.A es una empresa agroindustrial que se dedica a la exportacion
de productos no tradicionales, especificamente esparragos y, dentro de esta
linea, el esparrago blanco.

La empresa fue fundada el 1 de enero de 1983; el capital estd formado por el
aporte neto de empresarios peruanos: Jorge Frias (Presidente del Directorio),
Leonardo Frias (Gerente General), ambos hermanos, y el Sr. Walter Arias.
La planta se encuentra ubicada en la zona del Norte Chico.

El esparrago se puede vender en conserva (envase de lata y envase de vidrio).
Este rubro es, en la actualidad, el producto "estrella” del sector agropecuario.
En 1989, pese a que sufrid una ligera baja con respecto al afio anterior, siguio
siendo el producto agricola no tradicional mas exportado con US$ 18.97
millones. Sus principales compradores son: Dinamarca (33%), Alemania
Federal (19%); y Holanda (12%). Este mercado, en particular, estad en
continuo crecimiento, no s6lo por la natural expansién en el consumo de estos
paises, sino, ademas por el descenso en la produccién de Taiwan, uno de los
principales exportadores (ver Anexo No. 2).
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De un lado, la planta esta disefiada para este tipo de produccién en conserva.
Por otro lado, la exportacion de esparragos congelados esta experimentando
un rapido crecimiento en los Gltimos afios, sobre todo, a partir del empleo de
la tecnologia IQF (congelado rapido individual). La empresa ha comenzado
a exportar bajo esta modalidad. Para ello, inicialmente alquila los servicios
de congelado, aunque entre sus objetivos esta el contar dentro de poco con su
propio sistema de congelado.

La estructura organizacional de la empresa se indica en el Anexo No. 1. El
Gerente General, Leonardo Frias, de 52 afios de edad, ingeniero pesquero con
estudios de postgrado en administracion, es un profesional de reconocida
capacidad y con amplia experiencia en el ramo. Anteriormente habia
desempefiado este cargo en otra empresa privada. Laboré también como
agregado comercial en Estados Unidos y China. Los otros socios poseen
también magnificas calificaciones profesionales y personales.

El abastecimiento de materia prima (esparrago blanco) dependia inicialmente
de la produccién de la zonas de Santa (Ancash), Chao y Vir6 (La Libertad)
que son zonas esparragueras por tradicién. La empresa demanda inicialmente
de 8 a 10 tm.

El Pert posee condiciones ecoldgicas favorables para este cultivo durante todo
el afio, obteniendo, de este modo, buenos precios, cuando por efecto de la
estacionalidad, la oferta internacional decrece.

El desarrollo que el cultivo del esparrago ha tenido es el siguiente:

1 Introduccion: En la década del 50, gracias a un prominente hacendado
de la zona de Trujillo.

2. Extension: El cultivo comenz6 a despertar inquietud en la zona, al
tiempo que personas visionarias comenzaron a promocionarlo. Este se
extendié en las zonas de Chao, VirQ, Trujillo y Santa.

3. Desarrollo: Se instalé la primera planta conservera en la zona de
Trujillo en el afio 1960. Posteriormente surgieron otras.

4, Areay total de produccién: En la actualidad, existen aproximadamente
5,200 hectareas sembradas de esparrago con un rendimiento promedio
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de 5.2 tm (toneladas métricas/afto) con una produccion anual cercana
a las 27,000 tm. (ver Anexo No. 3).

En la zona de Chao, Vird, el esparrago es un importante cultivo, que
representa para el agricultor buenos ingresos econémicos, que le permite vivir
en forma cdmoda. La rusticidad del cultivo evita que el agricultor sufra
gastos de control sanitario (plagas y enfermedades).

El Pert también exporta el esparrago verde en forma fresca. En este rubro
destaca como exportadora la Asociacion de Productores de lea, cuyo principal
mercado es el norteamericano.

Como se ha podido observar, la produccién de esparragos se divide en dos
clases:

a) Produccion de esparrago blanco
b) Produccion de esparrago verde

El tratamiento del cultivo es igual en ambos casos, excepto por diferencias en:
distanciamientos de siembra y el uso de variedades especificas; diferencias en
el momento de la cosecha. Cuando el cultivo esta listo para esta etapa, se
elimina totalmente el follaje, o sea, la parte aérea de la planta.

Para obtener esparragos blancos, se coloca tierra encima de las plantas cortas
(aporque). Luego los tallos que comienzan a emerger debajo de la tierra
acumulada y que son de color blanco son cosechados. Para el caso del
esparrago verde, no se acumula tierra y los nuevos tallos que salen directa-
mente son de color verde; en ambos tipos de produccion, los tallos son
cortados a una longitud de 20 a 25 cm.

Como se mencion6 anteriormente, el abastecimiento de materia prima de la

planta proviene de los valles del norte (Chao, Vira, Santa). Sin embargo,

presenta muchos inconvenientes como:

1 No contar con personal que se encargue del acopio del producto.

2. El aprovechamiento del agricultor: En la zona existen varias empresas
conserveras y, como AGROIN S.A. es "foranea”, muchas veces el

agricultor se aprovecha y aumenta el precio por kilogramo del producto.

3. El pago del transporte del producto.
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No obstante, el problema mayor es el de la calidad del producto, que se
pierde a medida que transcurre el tiempo desde la cosecha (6.00-10.00 a.m.)
hasta la llegada a la planta (4.00-5.00 a.m. del dia siguiente), lo que trae como
consecuencia el aumento del indice de fibrosidad (el turién, que es la parte
comestible o aprovechable, se deshidrata). Por lo tanto, el deterioro del
producto hace que sélo se aproveche el 50% de los esparragos.

Dada esta situacion, a mediados del aflo 1984, el Gerente General, en reunion
de directorio, tomd una decision y, dirigiéndose a sus miembros, dijo:
*Sefiores, esta situacion no puede continuar. Nuestra captacion de materia
prima en el norte nos origina muchos problemas, por lo que de inmediato se
debe comenzar apromocionary desarrollar el cultivo en nuestra zona, la que
también presenta condiciones favorables para el cultivo™. EI acuerdo fue
unanime: contratar para tal fin a un ingeniero agronomo.

Una primera tarea que llevd a cabo dicho profesional fue la de iniciar un
programa de siembra de almécigos (primera fase del cultivo). Sin embargo,
encontré muchas dificultades para conseguir que los agricultores aceptaran el
cultivo del esparrago. Sélo uno acept6 sembrarlo y ello debido a que era
amigo del Gerente General.

El agricultor tenia desconfianza, ya que por tratarse de un cultivo perenne, la
primera cosecha se obtenia a partir del primer afio de sembrado, en contraste
con los cultivos de la zona (maiz, frijol, hortalizas, etc.). Aun mas, el
agricultor temia que la empresa se quedara con sus tierras.

Por su naturaleza, el esparrago es considerado un cultivo perenne. Puede
durar hasta veinte afios; aunque para fines comerciales se ha estimado un
periodo de once afios, con un total de corte igual a veintidoés, debido a que al
afio se obtienen dos cortes o cosechas.

Basandose en el informe del ingeniero agronomo, quien manifestaba que a
pesar de haber explicado las bondades del cultivo no encontraba aceptacion
por parte de los agricultores, el Gerente General citdé a una reunion vy,
conjuntamente con el Superintendente de Fabrica y el mencionado ingeniero,
manifest6 lo siguiente: "Con este sistema no vamos a conseguir que un solo
agricultor siembre con nosotros. Vamos a dar el ejemplo. Vamos a comprar
tierras y comenzar a sembrar. Estoy seguro de que los agricultores al ver
nuestros cultivos, también querran sembrar*.
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Asi se hizo. A principios de setiembre de 1985, se compraron dos fundos con
un total de 23 hectareas y, a inicios de 1986, comenzaron las siembras*.

Después de que la empresa comenzé a sembrar esparragos en sus fundos, los
agricultores de la zona empezaron a interesarse por el cultivo. Asi, se inicié
un programa de extension de dicho cultivo y la captacion de agricultores.

El sistema funcionaba mediante contratos con una serie de clausulas. Por un
lado, la empresa se comprometia a proporcionar las coronas (unidades de
propagacion para la siembra); aseguraba la compra del producto, facilitaba el
financiamiento del cultivo e incluso brindaba asesoria técnica.

El agricultor, por su lado, se comprometia a sembrar y ejecutar las labores
técnicas y a vender el producto a AGROIN S.A. La adquisicion de coronas
se pagaba con los productos de varias cosechas.

A partir de ese afio, se comenz6 a incrementar el area de siembra en la zona.
En la actualidad, existe aproximadamente un total de 180 hectareas que
proveen de materia prima a la planta. Se ha estimado que ésta requeria de 500
hectareas para autoabastecerse.

A medida que transcurrio el tiempo y al darse buenas perspectivas para la
exportacion, hicieron su aparicion nuevas empresas de menor envergadura,
que visitaron a los agricultores en sus fundos ofreciendo mejores precios por
kilogramo de producto. Algunos agricultores comprometidos con la empresa,
comenzaron a vender sus productos a otras empresas, ocasionando, como es
légico, el malestar correspondiente a AGROIN S.A.

Muchas de estas pequefias empresas son inestables y pagan precios mas altos
s6lo en épocas de mayor demanda y luego desaparecen. Para evitar esta
contingencia, el Gerente General expuso lo siguiente en una reunion: “Es
preciso terminar con esta molesta situacion, por lo que de hoy en adelante,
Ingeniero -dirigiéndose al ingeniero agrénomo-, comunique a todos los
agricultores que la empresa no se responsabilizara por las compras de las

producciones futuras de aquellos que vendan sus productos a otros competi-
dores™.

1 Se debe recordar que en el afio 1985, con la famosa reactivacion propuesta por el
gobierno de turno, el agricultor lenta amplias facilidades para cultivar.
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La empresa continda su marcha normal. En la fabrica, el personal obrero
trabaja en un clima de tranquilidad. El Superintendente de la fabrica es un
ingeniero industrial con experiencia en esta actividad, debido a que habia
desempefiado este cargo anteriormente. En dicha oportunidad, trabajo
conjuntamente con el actual Gerente General, lo que explica el alto grado de
confianza existente entre ambos.

En AGROIN S.A existe la politica de que el personal se sienta contento.
Alguna vez el Gerente manifest6: "Es imprescindible que el personal se
identifique con la empresa. Para ello es necesario un buen trato'. De alli
que la empresa se preocupe de brindar los servicios de comedor, asistencia
social, consultorio médico y buenas bonificaciones en las fiestas tradicionales.

Asimismo, la empresa tenia un programa de proyeccion social a la comuni-
dad. En el afio 1985 inici6 un programa de desayuno gratuito para las
personas pobres y, en el aflo 1986, dono un terreno para el asilo de ancianos.

En la parte operativa, la fabrica, aparte del Superintendente General, cuenta
con un Jefe de Produccion, quien supervisa a dos ingenieros de planta. Tiene
también un Departamento de Maestranza o Mantenimiento y un Departamento
de Control de Calidad, este altimo importantisimo para el proceso de
produccién y que se encuentra a cargo de un ingeniero jefe con el apoyo de
otro ingeniero. Existe, ademas, un almacén de materiales y de productos
terminados.

El area administrativa estd a cargo de un ingeniero industrial. Se cuenta
también con un Jefe de Personal, un contador (Oficina de Contabilidad ) y
personal de oficina.

A mediados del afio 1986, avizorando el futuro, el Gerente General se reunié
con el personal de produccién (fabrica y campo) y manifest6 lo siguiente: "'Si
bien es cierto que el esparrago en la actualidad es un ‘boom’ esto no
significa que va a seguir manteniéndose constante.

Podria ser que en un momento determinado, otros paises comenzaran a
producir en gran escala, lo que ocasionaria una caida de precios que haria
imposible seguir exportando. Es méas, en mi Gltimo viaje, he visto que China
Comunista ha iniciado la siembra en grandes extensiones, por lo que es
necesario empezar a diversificar la actividad de la planta™.
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A su tumo, el Superintendente de la fabrica dijo: "'Es necesario contratar una
persona con experiencia, para que se haga cargo de este nuevo proyecto".

Es asi que en febrero de 1987 se crea el Departamento de Otras Lineas y se
contrata para tal efecto a un profesional de industrias alimenticias, con amplia
experiencia, en el cargo de Subgerente de Operaciones.

Este departamento se subdivide a la vez en dos subdepartamentos.

1. Otros cultivos: Fresa (para su produccion en almibar y mermelada);
vainita; snow peas (jo lan tao); marigol (para la produccién de harina);
baby corn (maiz) y pepinillo (para la produccién en encurtido).

2. Platos criollos: Comidas enlatadas a base de pollo y cerdo.

El Subgerente de Operaciones propone al Gerente General: ""Para cumplir con
este programa, se requiere contar con los productos adecuados. Debemos
contratar a dos ingenieros agrénomos e importar semillas™. Esto fue
aceptado por el Gerente.

La empresa siempre mostrd preocupacion por mejorar y obtener altos niveles
de calidad de sus productos, asi como de dar a conocer la calidad de sus
productos en el d&mbito internacional. Participa continuamente en las ferias
mundiales, por ejemplo, estuvo en Anuga 1989 (Alemania), en donde los
productores peruanos de esparragos concertaron ventas por US$ 20 millones.
Los productores peruanos aseguraron el liderazgo en este producto.

En cuanto al marigol, es un cultivo de los meses de verano. Hasta el
momento se ha exportado harina de marigol a los Estados Unidos. Sin
embargo, ésta no es una actividad permanente, dado que depende mucho de
la produccion de Meéxico, que es el primer productor. S6lo cuando los
productores mexicanos han tenido problemas, nuestro pais puede exportar a
los Estados Unidos.

Con respecto a los demas cultivos, se han exportado pequefias cantidades y
existen posibilidades de continuar haciéndolo. Con referencia a los platos
criollos, la produccion estd orientada al mercado nacional, mientras que se
siguen realizando las muestras correspondientes.
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A partir del afio 1988, en el pais se acentué una ya grave situacion
econdmica. Y es el rubro de exportacion el que comenzo a ser afectado por
la politica negativa del gobierno de tumo. Era dificil obtener crédito para
seguir trabajando.

Los insumos para los campos de produccion (fertilizantes, pesticidas, etc.), asi
como para la planta (el caso de los materiales como los envases metdlicos)
eran caros, de mala calidad y dificiles de conseguir.

Uno de los mayores problemas que enfrenta esta empresa es el avance del
terrorismo, pues la zona en la que la empresa se halla ubicada es considerada
""zona roja". De alli que ésta, previendo posibles ataques a la planta de
procesamiento ha solicitado la debida proteccion policial.

En marzo de 1990, el pais vivia en una gran incertidumbre, debido a las
préximas las elecciones presidenciales y generales.

Asi, la noche del 28, el Gerente General cita a una reunién y manifiesta:
""Estamos proximos a elecciones y debemos esperar cualquier cosa de los
subversivos.” A usted -dirigiéndose al Jefe de Personal-, le encargo reforzar
el sistema de vigilancia”. ""Cada uno de ustedes debe tener mucho cuidado
en su transitar diario. ¢Alguno de ustedes tiene alguna pregunta?*

Un ingeniero de planta dijo: ""Deberiamos portar armas para nuestra defensa
personal®. El Gerente le respondio: "'De nada nos serviria contar con un arma
ante un grupo criminal”.

En la madrugada del 29, un grupo subversivo incursiond en la planta y
dinamité las instalaciones, destruyendo totalmente el almacén general
(materiales e insumos, productos terminados listos para su embarque, etc.) y
cinco unidades maviles. Si bien es cierto que la planta estaba asegurada, el
seguro no cubria todos los materiales y equipos existentes.

Mientras el Gerente General veia cdmo el fuego consumia vorazmente los
materiales, un obrero se le acercé y, estrechandole en un abrazo, le manifesto:
"Ingeniero, no importa que hayan destruido lafabrica; lo mas importante es
que usted se encuentre vivo”.

Igualmente un grupo de obreras se acerca para expresarle su apoyo, y una de
ellas le dice: "Ingeniero, sabemos que usted no se va a doblegar. Cuente
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con nosotras. Si es preciso, trabajaremos gratis para levantar nuevamente
nuestra fabrica."

Los gestos de su personal lo conmueven y le levantan el animo. De
inmediato, llamé al Jefe de Maestranza y le dijo: ""Necesito su informe del
estado actual de lafabrica".

En un corto tiempo, recibié la siguiente informacién: **Ingeniero, el caldero
ha sufrido dafios superficiales, los autoclaves no fueron tocados, los grupos
electrégenos si fueron destruidos, al igual que todas las instalaciones.
Trabajando aceleradamente me comprometo a entregarle laplanta operativa
en menos de dos meses."

El Gerente reunié a su personal obrero (450 mujeres y 150 hombres) y
empleados (20) en el patio de la planta y les comunicé: ""Una pandilla de
subversivos no nos va a amilanar, ninguno de ustedes se va a quedar sin
trabajo. Por ahora, se quedara el personal indispensable (Maestranza y un
numero reducido), que procesara los esparragos en una pequefiaplanta que
se alquilara y utilizara la produccion de la zona EI resto saldrda de
vacaciones. Lesprometo que el primero de mayo, en su aniversario, nuestra
planta reiniciara su operaciones’.

La fabrica ha vuelto a operar, pero en una situacion de incertidumbre. El
Gerente se reuni6 con el personal de produccién (fabrica y campo) y les
manifestd: ""Vamos a incidir con mayor fuerza en nuestraproduccion. Vamos
a incrementar el area de cultivo y comenzar a trabajar con el esparrago
verde. Pero si nuevamente los subversivos atacan, definitivamente terminare-
mos aqui.”

Ante esta situacion, quedan flotando las siguientes inquietudes: ;Regresaran
los subversivos a destruir la fabrica?, ¢se podra sostener la situacion
econémica de la empresa?
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EXPORTACION DE CONSERVAS DE ESPARRAGOS

1989

1988

1987

1986
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Caso: Compainia
Purificadora de Lubricantes
S.A.

El sefior Weinstein estudié Administracion de Empresas en una prestigiosa
universidad norteamericana y regreso al Pert en 1957. Junto con su hermano,
un ingeniero civil graduado también en EE.UU., se dedic6 al negocio de la
construccion.

Después de un tiempo, ambos dejaron la pequefia empresa constructora y
formaron, con otros socios, una empresa pesquera que, con el correr de los
afios, se convirtié en una de las mas importantes del pais. Esta rendia altas
utilidades, pero fue confiscada durante el régimen militar.

Al pasar de los afios, el sefior Weinstein, de cierta forma receloso y
desilusionado de las posibilidades de invertir en el pais, emigra al extranjero,
donde se entera de la existencia de compafiias que se dedican a la purificacion
de aceite industrial y que vendian sus servicios a diversos sectores de la
industria. Es asi como después de varios afios y acabado el régimen militar,
decide realizar estudios de mercado en el Per(, los que resultan bastantes
prometedores.

Durante 1980-1981, se constituye la empresa Purificadora de Lubricantes
S.A., que se dedica a la venta del servicio de purificacion de aceites
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industriales, eliminando la contaminacion por uso de los aceites de compreso-
res, transformadores, turbinas, equipos hidraulicos, térmicos, fabricas textiles,
industrias plasticas, mineras, etc. (y en general todo tipo de aceite que no
trabaje con motores de combustion interna).

La empresa requirié una inversién total de aproximadamente US$ 450,000,
con la que se adquirié una moderna maquinaria automatica extranjera, Unica
en su género en el pais. La capacidad instalada es de 550 galones por dia.

Purificadora de Lubricantes cuenta con tres socios, de los cuales el socio
mayoritario, con el 90% de las acciones, desempefia el cargo de Gerente
General; los otros socios son s6lo aportadores de capital y su intervencién en
el manejo de la empresa es casi nula.

La empresa esta compuesta por un Gerente General (Sr. Weinstein), un
administrador y dos operadores. Al principio se contrat6é a un ingeniero para
la instalacion de los equipos. Una vez finalizado su trabajo y dado que las
maquinas eran automaticas, se vio que su presencia no era justificaba, por lo
que se le rescindio el contrato.

En 1984 la planta entra en funcionamiento. Al inicio la mayoria de las
empresas que utilizaban aceite industrial se mostraban incrédulas ante el
procedimiento de purificacion, pero poco a poco algunas de ellas empezaron
a hacerlo y vieron las bondades que el proceso ofrecia, facilitando, de esta
manera, su ingreso al mercado.

El proceso de purificacion tiene la ventaja de que aquellos aceites que las
diversas industrias una vez utilizados desechan, son descontaminados en la
planta purificadora para ser utilizados nuevamente. Sin embargo, el sefior
Weinstein estd consciente de que el principal problema de su compafiia es la
falta de confianza de los empresarios en el proceso de purificacién de aceite.

A pesar de que este servicio representa para el cliente el 50% de lo que le
costaria adquirir un nuevo aceite y de ofrecérseles todas las garantias posibles,
el principal obstaculo con el que se enfrenta la purificadora es la reticencia
por parte de los empresarios a volver a utilizar el aceite.

La demanda por aceite industrial en el Perd bordea los 3,800 millones de
galones al afio. Todavia existen muchas empresas industriales que desechan
el aceite utilizado y adquieren uno nuevo. Si purificaran el aceite, el gran
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ahorro que obtendrian se reflejaria en una disminuciéon de los costos de
produccion.

Actualmente la empresa esta purificando un promedio de 14 cilindros al mes2
con tendencia a mejorar; siendo su punto de equilibrio 16 cilindros mensuales.

Durante los ultimos afos, el sefior Weinstein ha estado invirtiendo en
publicidad para el servicio que brinda la purificadora, a través de anuncios en
los periddicos y llamadas telefénicas a diferentes industriales. Todo ello le ha
permitido captar la atencidn de algunos de ellos, aunque la gran mayoria aun
prefiere seguir desechando el aceite usado.

Weinstein se halla muy preocupado en estos dias, debido a que una gran
empresa comercializadora de aceite ha estado desprestigiando el proceso de
purificacion, mediante cartas enviadas a diversas fabricas que demandan aceite
industrial. Entre ellas, se encuentran algunos de sus actuales clientes. Por
otro lado, le inquieta el hecho de que la empresa no genera utilidades hasta
la fecha.

2. 1cilindro = 55 galones.



Caso: Columbia Sucursal
del Peru

Columbia Sucursal Per, se constituyd a principios de la década del 80, como
subsidiaria de una compafiia americana. Su objetivo era dedicarse a prestar
servicios de analisis de laboratorio de minerales metalicos y no metalicos, a
fin de certificar su calidad y, consecuentemente, determinar su valor de venta.

La casa matriz de Columbia tiene su sede en Indiana, Estados Unidos. Fue
fundada hace mas de un siglo y cuenta con subsidiarias en mas de 40 paises
de gran avance tecnolégico.

Columbia Sucursal Per(, cuenta con 47 empleados, de los cuales, 19 trabajan
en el area administrativa y 28 en las areas técnicas de laboratorio (ver Anexo
No. 1).

Desde la formacion de la empresa, el puesto de Director Gerente ha estado
en manos del Sr. Ray Everton, ciudadano canadiense e ingeniero quimico de
profesion. Everton fue destacado por la casa matriz para hacerse cargo de la
sucursal peruana.

Everton, desde un inicio, se dedicé a efectuar una intensa labor de mercadeo,
estableciendo contactos con practicamente todas las empresas minerales del
pais y logré en poco tiempo dotar a la sucursal de una excelente imagen,
basada en un servicio de alta calidad. Actualmente, la sucursal goza de gran
prestigio y se ha constituido en una de las empresas lideres en la prestacion
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de servicios. Cruenta, ademas, con una cartera de clientes de aproximadamente
500 empresas mineras, tanto del sector publico como del sector privado.

A continuacion, se muestra el resumen de las funciones operativas de
recepcion de muestras de minerales, facturacion y cobranzas.

El area de recepcion del laboratorio recibe las muestras y abre una
"orden de trabajo'. Mediante una copia de esta orden, informa al
cliente acerca del precio en délares del servicio.

La politica de ventas es la de ""pago adelantado™. Sin embargo, debido
a la mala situacion financiera de la mayoria de las empresas mineras,
en la practica el cobro se efectia mucho después de realizado y
facturado el servicio.

El area de recepcion del laboratorio coordina con los técnicos la
ejecucion de los analisis, cuyos resultados son anotados en la "orden de
trabajo". Posteriormente, la secretaria de recepcion emite la factura y
el "certificado de analisis" respectivo, los que son remitidos al cliente.
Ademas, se envia una copia al area de contabilidad.

En contabilidad, un asistente procede a registrar la factura y tramitar su
cobro, pues éste no se realiza con anterioridad. La sucursal no cuenta
con cobradores, por lo que efectia las cobranzas por medio de un
consetje. Las excesivas labores del asistente contable y del conserje no
permiten realizar un adecuado seguimiento a las facturas pendientes de
cobro (aproximadamente se emiten 400 facturas al mes). Todo ello
ocasiona que muchas veces se siga prestando servicios a clientes con
numerosas facturas pendientes.

No existe una adecuada coordinacién entre el area de recepcion de
laboratorio, el area técnica del mismo y contabilidad. Se ha detectado
en reiteradas oportunidades servicios de andlisis concluidos y no
facturados o facturados con mucho retraso. El 4rea de contabilidad no
tiene influencia sobre el &rea de recepcién del laboratorio, por lo que
no puede prever estos casos.

En los udltimos tres afios, la rotacidon de las cobranzas se ha vuelto alarmante-
mente lenta, con la consiguiente pérdida de liquidez de la sucursal. Esto
oblig6 a Everton a solicitar al contador un detalle de las cuentas por cobrar,
asi como un analisis sobre la morosidad de los clientes. El contador informé
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al Gerente que, debido a la falta de personal, el sistema de cuentas corrientes
se encontraba con mas de tres meses de atraso. No se contaba con listados
de morosidad, motivo por el cual la preparacion de dicha informacién llevaria
tiempo. Ante estos argumentos, el Sr. Everton dejé de insistir y procedié a
solicitar pagarés y sobregiros a bancos locales, poniendo sus equipos como
garantia.

Una prestigiosa firma de auditores locales, al realizar las revisiones anuales
de sus estados financieros, comunicé a la Gerencia la necesidad de adecuar
la organizacion. Propusieron crear areas de apoyo, debido al volumen
creciente de las operaciones, asi como incorporar mayor personal al area
contable. Estas recomendaciones fueron archivadas por el Sr. Everton para un
estudio posterior.

Respecto al control y apoyo del exterior, desde la constitucion de la sucursal,
la casa matriz aportd los costosos equipos de laboratorio, necesarios para el
desarrollo de las actividades, asi como capital de trabajo inicial. Luego la
casa matriz se desentendi6 de las actividades de la sucursal, hecho que era
poco comun, pues sus contralores visitaban anualmente todas las oficinas de
los paises vecinos. Parece ser que esta situacion se debia a los factores
sociopoliticos del pais durante los afios 1980-1990).

Sin embargo, una mafiana de julio de 1990, el Sr. Everton recibi6 un facsimil
de la casa matriz, en el que se le comunicaba que la Oficina Central de
Contraloria habia previsto una visita de dos de sus contralores para el mes de
diciembre, a fin de efectuar una evaluacion integral de los aspectos adminis-
trativo-financieros de la sucursal. Un sudor frio invadié a Everton, al leer la
comunicacioén, pues intuia la debilidad de sus sistemas y conocia la dureza de
estas evaluaciones. Inmediatamente cogid el teléfono para hablar con Carlos
Lanatta, amigo personal y socio de la firma de auditores externos de la
sucursal, produciéndose asi el siguiente dialogo:

"¢ Carlos?"
Si.
"Ruy te saluda. Carlos, vienen los de la Contraloria de la casa matriz

y necesito que me envies a tus consultores, para que me ayudes a
mejorar mis sistemas administrativos."'
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"iJal, ya ves, Ray. Si hubieras hecho caso a tiempo a nuestras
recomendaciones, no estarias en estos apuros."

"iAl diablo, Carlos!Necesito tu apoyo ahora. AyGdame con soluciones
practicas y de corto plazo.”

"Esta bien, calmate Ray, te visitaremos el lunespréximoy veremos qué
se puede hacer.”
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Caso: Industrias Pacifico
S.A.

Industrias Pacifico S.A. se fundé en 1936 con la participacion de tres socios.
Su giro principal era la fabricacion de pilas secas para el mercado intemo. Al
inicio era un pequefio negocio, cuya capacidad maxima de produccién era de
500 tm de pilas mensuales.

En 1978, dos de los socios deciden retirarse, con el pretexto de necesitar
capital para emprender otros negocios mas rentables. De esta manera, queda
como Unico accionista el Sr. Manuel Glisembrig, empresario experimentado
y con ganas de triunfar.

En 1980 la empresa decide cortar las lineas de produccion de pilas para
dedicarse solamente a la elaboracion del insumo principal de éstas: los discos
de zinc. La idea consistia en dirigir la mayor cantidad de producto hacia el
mercado extemo, para lo que Glisembrig contaba con excelentes contactos en
la colectividad judia en Europa y América del Norte. Con este objetivo,
cierra la planta de San Miguel y arrienda un terreno en el Callao con un area
de 40,000 m2 Adquiere, ademas, dos hornos y una troqueladora de segunda
mano, basadas en tecnologia francesa.

Por otro lado, decide comprar la renuncia de los 200 obreros y 50 empleados
estables y, a su vez, ofrecerles contratos a plazo fijo, lo que era permitido
para las empresas exportadoras no tradicionales.
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Ese mismo afio, Glisembrig se contacta con un amigo de la infancia, el Sr.
Victor Fuentes, ingeniero metallrgico graduado en listados Unidos y con gran
experiencia en la elaboracion de los discos de zinc. Glisembrig pensaba
encargar la fabrica a Fuentes, empledndolo como Gerente General. Sin
embargo, éste se caracterizaba por ser un administrador centralista y
autocritico. Asi, el negocio fue creciendo pero en desorden, debido a que
Fuentes no delegaba responsabilidades, razéon por la cual las tareas lo iban
abrumando a medida que el negocio progresaba.

En 1986 se presenta la primera crisis, evidenciada por una disminucion en las
ventas debida principalmente a la mala calidad de la materia prima (zinc),
cuyo contrato anual de compra habia sido gestionado por Fuentes con una
empresa publica. Debido a la mala calidad del insumo, no se pudo cumplir
con las especificaciones técnicas dadas por el cliente. Sin duda alguna, la
causa era la mala organizacién en la planta.

lja situacion preocup6 a Glisembrig, quien tuvo que regresar de sus vacacio-
nes en Jamaica para analizar lo ocurrido en la planta. Al retomar, la encontr6
en un caos total, que se manifestaba principalmente en la decisién de los
ingenieros de boicotear las decisiones de Fuentes. Glisembrig decide tomar las
riendas del negocio y Fuentes se ve obligado a renunciar.

Durante los afios 1986 a 1988, Glisembrig recuperé la confianza de los
clientes a través de la mejora de la calidad del producto, favorables contratos
anuales de abastecimiento de materia prima con dos empresas publicas y la
ampliacion de las lineas de productos: el 6xido de zinc y las ldaminas de zinc
con espesor estandar.

En 1988, Glisembrig, a pesar de mantenerse en la Gerencia General, decide
retirarse parcialmente de las labores administrativas diarias. Debido a ello,
contrata a un Gerente Administrativo-Financiero, el Sr. Raul Fonte. la
Gerencia de Produccion es encargada al ingeniero Roca. El nuevo Gerente
Administrativo-Financiero toma medidas a largo plazo como, por ejemplo,
enviar al personal de confianza a capacitacitarse en maestrias de diversas
areas, pues preveia que la empresa creceria con el desarrollo de nuevos
productos.

1989 fue el gran afio de Industrias Pacifico: Las ventas se duplicaron. Pero
se presentaron serios problemas en el abastecimiento de materias primas,
ademas de dificultades en el manejo de stocks de repuestos. En esos dias,
Glisembrig decide llamar a su amigo Fuentes para que desempefie el cargo de
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Gerente de Planta, debido sus conocimientos y experiencia, pero fundamental-
mente porque Fuentes mantenia contactos con las dos empresas publicas
proveedoras de materia prima, con quienes se necesitaba renegociar los
contratos para la ampliacion de cuotas.

El afio siguiente se caracterizd por las constantes fricciones entre las
Gerencias de Administracion y de Planta. Fonte, eminente técnico y gran
administrador, no podia doblegar o ejercer autoridad alguna sobre Fuentes,
quien recordaba sus afios como Gerente General.

En 1991 se consigue un financiamiento a largo plazo para modernizar, ampliar
y producir una nueva linea: ldaminas de zinc con espesores minimos. Este era,
sin dudarlo, un mercado rentable. El financiamiento provenia de fondos
otorgados por el BID (Banco Interamericano de Desarrollo), dentro de un
programa de créditos a cinco afios. Dicho financiamiento fue conseguido por
Fonte, lo que, l6gicamente, no fue del total agrado de Fuentes. Este préstamo
estaba condicionado a una reorganizacion de la planta con la implantacion de
medidas tales como:

Estadisticas y seguimiento de la productividad por maquina y por
proceso.

Seguimiento del porcentaje de mermas en el proceso de troquelado.
Implementacion de un sistema de seguridad industrial.

Glisembrig decide contratar un Gerente de Planta, el Sr. Lars Mooney, quien
habia ejercido similar cargo en una gran empresa del mismo sector industrial,
y Fuentes pasa a ser Director y encargado de la Gerencia de Suministros, este
ultimo cargo creado especialmente para él.

No pasé mucho tiempo para que surgiera una fuerte discusién entre Fonte,
Mooney y Fuentes a raiz de la negociacion de los contratos del nuevo
financiamiento, los que involucraban una prenda industrial de todas las
maquinas de la empresa. Este Gltimo punto lo decidié Fonte sin consultar con
nadie. Glisembrig intervino y decidi6 prescindir de los servicios de Fonte y
nombrd a Fuentes como nuevo Gerente Administrativo-Financiero. Esta
situacion se produjo en diciembre de 1991. Los comentarios del personal de
mando medio al dia siguiente fueron unanimes: ""jAhora volvemos al caos de
1985!1".



Caso: Corporacion Minera

La mineria en el PerG es una de las industrias generadoras de divisas mas
importantes. En el Per( representa el 45% del ingreso total de divisas y el
10% del PBI. Da trabajo en forma directa a 30,000 personas y en forma
indirecta a 350,000 mas; representa una fuente de desarrollo tecnoldgico y
constituye, sin dudarlo, una fuente importante de recursos para el pais.

La problematica de las empresas mineras en el pais es muy compleja, ya que
muchos factores derivados del entorno general y especifico entran en juego.
Entre los principales, se pueden nombrar los siguientes: sindicatos, gobierno,
tecnologia, cultura, educacion, leyes, etc. Los objetivos analizados desde las
tres perspectivas clasicas: ambiental, organizacional, individual, afiaden
complejidad al contexto descrito, pero a la vez son un campo de trabajo rico
en retos y susceptible de recibir soluciones innovadoras.

Antecedentes

Corporacion Minera es una empresa de lo que se denomina la "'gran mineria"
en nuestro pais. Posee en concesién yacimientos polimetalicos ubicados a
2,000 metros sobre el nivel del mar. El caso se refiere sélo a una de sus
unidades de produccidn, aunque la problematica en las otras unidades es
bastante similar.

Corporacion Minera, como la mayoria de las empresas de este rubro, tiene un
organigrama de trabajo basado en el de su matriz americana, el cual ha
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sido adaptado a nuestra realidad, pero manteniendo en puestos claves a
personal americano.

La compafiia gozaba de una relativa estabilidad economica sobre la base de
un buen manejo empresarial y un control de costos eficiente; sus campamen-
tos mineros permitian brindar comodidades a sus empleados de todo nivel y
otorgarles cierta seguridad, asi como una serie de ventajas de orden econémi-
co como casa, colegio, atencion médica gratuita, escolaridad, incentivos
pecuniarios, entre otros.

A pesar de esto, existia un sindicato muy fuerte y con un gran poder de
presidon y convocatoria. Esta situacion hacia muy dificil la imposicion de
sanciones disciplinarias duras y eficientes. De alli que muchas veces la
empresa tenia que hacer ciertas concesiones a los trabajadores.

El Caso

El ingeniero Jorge Ramirez, Superintendente de Mantenimiento, manejaba
muy pensativo, mientras se dirigia a su oficina en la Planta de Mantenimiento.
La reunion que habia sostenido el dia anterior con la plana mayor lo tenia
bastante preocupado. Ademas, la gran cantidad de trabajo, asi como la presion
por parte de la Gerencia de Operaciones, para que mejorara la duracion de los
equipos reparados significaban un reto para él en su recién asumido cargo.
Esta Gerencia exigia el cumplimiento de dos objetivos:

1 Aumentar la productividad a través de una mejora en la capacitacion
técnica.

2. Lograr una real capacitacion del personal existente. Como él ya habia
previsto estas nuevas medidas, sostuvo una serie de reuniones con
algunos profesionales de las diferentes empresas proveedoras que
constantemente lo visitaban. Incluso habia viajado a Lima para ultimar
los detalles de un ambicioso proyecto que él pensaba podria hacer que
alcanzara los dos objetivos solicitados por la Gerencia de Operaciones.
Reto que se hacia doblemente dificil si se considera que la empresa
esperaba que cumpliera con los dos objetivos sin aumentar personal en
su Departamento de Mantenimiento.

Adicionalmente, el ingeniero John Smith, Gerente de Operaciones, recibia
presiones de su Gerencia General para recuperar los niveles de produccion de
afios anteriores, niveles que no habia podido alcanzar debido a las huelgas,
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que se sucedian por lo menos una vez al afio. Las negociaciones que se
realizaban con el Sindicato siempre duraban de 3 a 6 meses y, terminados
éstos, indefectiblemente habian paros hasta que se solucionaban. Estas huelgas
afectaban directamente su capacidad de produccién y no le permitian cumplir
las metas fijadas al comienzo del afio.

Al contar con una planta bastante automatizada con procesos definidos y un
selecto grupo de funcionarios y empleados, pensaba que la solucién podria
encontrarse cerca de él, pero no vislumbraba todavia donde.

Ramirez y Smith habian conversado muchas veces de los problemas de la
compafia. Como Smith venia de un medio totalmente distinto al peruano,
creia en soluciones académicas y muchas veces se olvidaba donde estaba. Para
Ramirez el problema era mas sutil. Un proveedor le habia sugerido, en forma
confidencial, que los niveles técnicos de los empleados eran muy heterogéneos
y que muchas de las instrucciones de los fabricantes no eran respetadas, de
tal manera que el trabajo era realizado de manera bastante aceptable, aunque
podia mejorar.

Ramirez investigd un poco més y encontr6 que los operarios recibian cursos
de entrenamiento, pero que muchas veces no iban a la totalidad de las clases.
Sin embargo, asistia gente que no desempefiaba el trabajo especifico para el
que estaba disefiado el curso. Al preguntar por resultados, evaluaciones y
otros datos del rendimiento de los trabajadores, se dio con la sorpresa de que
el Departamento de Entrenamiento no tenia datos al respecto. Comenzé a
indagar si existia un patron de evaluacion de su nivel de conocimientos o si
el entrenamiento se efectuaba de manera escalonada y especifica y encontré
que tampoco existia dicho patroén.

Inicié, entonces, un programa en coordinacién con otras areas, para efectuar
una evaluaciéon completa de su personal, en cuanto a su capacidad técnica para
el desarrollo de sus tareas con miras a estructurar conjuntamente con el
Departamento de Entrenamiento un programa de capacitacién a mediano
plazo. Todo ello con el fin de mejorar el rendimiento del personal y, de esta
manera, conseguir un notable aumento de la productividad. El plan era
ambicioso, pues buscaba sembrar conciencia en el trabajador, ya que Ramirez
estaba convencido que un trabajador mas calificado y concientizado
desempefiaria mejor su trabajo.

En el momento en que se estaban haciendo los preparativos para las
evaluaciones, son6 el teléfono de la oficina de Ramirez:
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Ramirez: "Ald, Ramirez contesta."

Smith : "Ingeniero, ¢sabe que el Sindicato ha anunciado un periodo de
huelga, porque aseguran que usted ha comenzado a tomar examen
a la gente para despedir al personal.™

Ramirez: "Disculpe, ingeniero, yo no sabia nada al respecto. Seguramente
se trata del programa del que le he conversado y que estamos
poniendo en funcionamiento.”

Smith : "Puede ser, pero usted sabe que un dia de huelga nos cuesta
US$ 100,000. Ademés, se comenta que las otras unidades se
adheriran."3

Ramirez: "Bueno, eso si que es realmente grave."

Smith : "Indudablemente que lo es. Venga a mi oficina; debemos encon-
trar una solucién inmediatamente."

Mientras Ramirez se dirigia a la Superintendencia de Operaciones, pensaba

en cudl podria haber sido su error, y lo que mas le inquietaba era la solucién

no solo al problema de la huelga sino también a su programa de largo plazo,

el que veia tremendamente dificil de poner en funcionamiento.

Preguntas

1 ¢Qué piensa usted acerca del desempefio del ingeniero Ramirez?
¢Cudl cree usted que fue el error de Ramirez?

¢Cudl seria la solucién para sus dos problemas?

¢Como se explica que en medio de alta motivacién econdmica exista
este tipo de problemas?

5. ¢Como solucionaria Smith los problemas de huelga?

6. ¢ Tiene razon Ramirez al decir que un personal més calificado desempe-
fiard el trabajo con mas eficiencia?
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Caso: Fabrica de Alimentos
Caravisa

La fabrica Caravisa, que tiene como giro la elaboracién y comercializacion de
alimentos deshidratados para consumo humano, se fundé hace 28 afios como
subsidiaria de una corporacidén internacional, cuya sede central se encuentra
en Inglaterra. Desde su inicio, tuvo una estructura jerdrquica con una
Gerencia General compuesta por profesionales extranjeros (ver Anexo No. 1).

En 1970, el Sr. Alejandro Vasquez, huancavelicano de nacimiento y quien se
habia desempefiado anteriormente como contador de la empresa, asume la
Gerencia General. Su gestidn se caracterizé por ser autocratica, insensible y
avariciosa.

Anualmente se presentan a la casa matriz los planes estratégicos y los
resultados obtenidos durante cada ejercicio. Vasquez era el que presentaba
a la sede central estos informes, sin contar para su elaboracion con la
participacion de los funcionarios de la fabrica a quienes recurria sélo para
obtener los datos necesarios. La evaluacion de la gestion de las empresas
afiliadas se hacia sobre la base de las utilidades econémicas obtenidas que, en
el caso peruano, siempre fueron significativas, superando incluso a las de
varias subsidiarias con mayores movimientos de productos.

Vasquez posee una gran vision para los negocios. Por ejemplo, consiguié
mercado para un producto nuevo: "el aceite esencial’, para lo que construy6
una planta de extraccion. Su principal comprador, interesado en promover
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productos a partir del aceite esencial, le propuso un proyecto de desarrollo
bilateral que no fue aceptado.

En 1986 la empresa fue favorecida con la exportacion de productos no
tradicionales a Rusia, mediante un convenio establecido de gobierno a
gobierno como parte de pago de la deuda externa peruana. Se obtuvieron
grandes utilidades que no fueron capitalizadas por la empresa.

Estas exportaciones se hicieron con limitaciones de materia prima, capacidad
de planta, etc., pero el entusiasmo y entrega de las 180 personas las hicieron
posible.

En 1987 surgié un descontento general por las bajas remuneraciones
percibidas y la falta de reconocimiento por los esfuerzos desplegados en la
exportacion a Rusia. Muchos ingenieros y personal administrativo renunciaron
a sus cargos, y aceptaron luego las mejores ofertas remunerativas de las
empresas competidoras. Ante estos hechos, Vasquez comentd que nadie era
indispensable.

En 1988 renuncié el Jefe de Planta, con el propdsito de instalar una nueva
planta de extraccién de aceite esencial, ante la gran demanda del mercado
internacional. Este hecho preocupé a la casa matriz que inmediatamente envié
a dos ingenieros para la evaluacion de la situacion de la empresa en la parte
operativa. En el informe emitido por los ingenieros, se mencionaba un
descontento total de los trabajadores, la baja productividad de las operaciones
y la inestabilidad en los puestos (se esperaban préximas renuncias del
personal técnico). Ix>s puestos vacantes eran asumidos por personal de poca
experiencia.

lasolucion que la casa matriz consider6 pertinente para este problema fue la
division de la estructura organizacional, tal como se muestra en el Anexo
No. 2. Ira coordinacion entre ambas fue encargada a un ejecutivo de la sede
central.

Al quedar la estructura organizacional dividida en dos: la Division Industrial
y la Division Administrativa, se convocd a un concurso para ocupar la
(ierencia de la Divisidon Industrial. Esta fue ganada por el Sr. Gutiérrez,
joven profesional de 35 afios y con experiencia en el ramo, en tanto que la
Division Administrativa qued6 a cargo de Vasquez.
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Para la implementacion del cambio, se envié a Vasquez a un entrenamiento
en todas las empresas afiliadas latinoamericanas, por un periodo de seis
meses. En este lapso, la empresa quedd por entero al mando de Alfredo
Gutiérrez, Gerente de la nueva Divisidn Industrial. EI personal recobro¢ la
tranquilidad. Se modificaron aspectos de la politica remunerativa en funcion
al desemperio del trabajador y no a las preferencias particulares, como se hizo
durante afios, se increment6 la productividad y se consiguio la estabilidad del
personal. Lamentablemente, la gestion realizada en ese periodo en el plano
econdmico no arroj6 ganancias tan significativas como antes, debido principal-
mente a la situacion general del pais.

Después de seis meses, Vasquez regreso para ocupar la Gerencia Administra-
tiva, lo que cred incomodidades e intranquilidad en el personal. EI Sr.
Gutiérrez tuvo una conversacion con su personal, en la que indicé que las
modificaciones realizadas no serian alteradas. Ademas, la relacién directa era
con su Gerencia y las decisiones de la organizacion en adelante serian
tomadas por un Comité.

Desde el regreso de Vasquez, no se ha podido incrementar la productividad
pese al esfuerzo realizado, debido al rechazo de los trabajadores que
argumentan que éste influye en el Departamento de Relaciones Industriales
ante cualquier peticion de mejora.

En el mes de julio, el Sindicato, fundado hace 25 afios, present6 un pliego de
reclamos. En el trato directo entre éste y la empresa no se llegé a ningin
acuerdo; en las conciliaciones efectuadas en el Ministerio de Trabajo, tampoco
se lleg6 a ningun acuerdo. Finalmente, todo ello desencaden6 una huelga.

Durante la espera de la Resolucion Ministerial, Gutiérrez hizo una ventajosa
contraoferta que no fue aceptada por desconfianza. La huelga dur6 tres
semanas con resultados negativos: primero, la Resolucién Ministerial concedia
un monto inferior a la propuesta de la empresa; segundo, la empresa despidio
a dos trabajadores que habian agredido a Vasquez y al Gerente de Planta,
quienes denunciaron el hecho a la policia.

Dentro de dos dias, los trabajadores deberan retomar a sus labores. Alfredo
Gutiérrez se pregunta como recibirlos.
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Caso: Metalmecanica S.A.

En 1982 la empresa Cromados y Anexos S.A., dedicada a la fabricacion de
tablas de planchar y escaleras metdalicas, empieza a presentar problemas
internos, por desavenencias entre los tres hermanos Guevara, socios en partes
iguales. Debido a ello, el Sr. Anastasio Guevara, que se desempefiaba como
maestro manicero, decide separarse de la sociedad y fundar, ese mismo afio,
su propia empresa, Metalmecénica S.A., dedicada al mismo ramo.

Anastasio decide quedarse en el mismo cargo anterior, por sentirse mas
comodo en planta; pero, como duefio de la empresa, coloca a su hijo mayor
José en el area administrativa y a su hijo Javier, en el area de ventas. Ambos
son ingenieros industriales, recientemente egresados y sin experiencia laboral.
Desde un principio, se hizo notoria la autoridad del padre sobre los hijos, a
pesar de que Anastasio se dedicaba a las labores operativas de planta.

La empresa inicialmente se dedicaba en un 40% a la fabricacion de tres
modelos de tablas de planchar y en un 60% a la de tres modelos de escalera.
Los modelos de tablas de planchar de metal y las escaleras, en orden de costo,
se presentan en el Anexo No. L

Estos modelos son copias adaptadas de catalogos de ventas de empresas
alemanas. Anastasio disefié y construyé con mucha habilidad las matrices
estandar para cada uno de los modelos, lo que le significé un gran ahorro de
tiempo y material. los productos sem iterminados se enviaban a empresas que
brindaban servicios de cromado y *'zincado', para el bafio electrolitico final,
obteniéndose un producto de muy buena calidad. Aunque los precios de venta
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resultaban algo elevados, los productos eran muy bien aceptados en el
mercado.

La empresa operaba con cuatro vendedores libres, los cuales después de haber
ofertado los productos, entregaban a Javier las 6rdenes de venta. Javier, por
su parte, proyectaba las ventas y mantenia un nivel minimo de stock. Al
disminuir éste por debajo de ese nivel, encargaba a José un nuevo lote de
produccion.

En el afio 1988, conocidas empresas fabricantes de muebles de comedor y
sala incursionaron en el mercado de tablas de planchar con pedestales
cromados o pintados, pero con tableros de mapresa o madera, cubiertos con
tela de bramante, a un precio inferior que los fabricados por Metalmecanica
S.A. Por otro lado, la crisis econdmica hacia que la gente se inclinara por las
escaleras de madera, cuyo precio también era menor que las producidas por
esta empresa.

Los vendedores hacen extensivo a Javier los problemas que tienen para
colocar sus productos, y algunos optan, como vendedores libres, por dejar de
ofrecerlos. Javier pone al tanto de la situacion a José y juntos tratan de buscar
una salida como, por ejemplo, reemplazar los tableros metéalicos con tableros
de mapresa debido a su menor costo. Pero su padre y duefio de la empresa,
Anastasio, no acepta cambios arguyendo que habria que cambiar muchas
matrices, lo que no valia la pena porque "un producto de buena calidad
siempre encontraria mercado™.

La situacion de la empresa continud inestable hasta que en julio de 1990, con
las medidas econdmicas dictadas, la empresa se encontro al limite del colapso,
por lo que tuvo que reducir su personal de 20 obreros a 5. Ante esta situacion,
José plantea a su padre una opcion que siempre habian desechado, tanto ellos
como empresas del ramo, por considerarla de menor categoria. Esta consistia
en brindar servicios de doblado, prensado, cortado, soldadura y todo lo que
su infraestructura disponible les permitiese (ver Anexo No. 2). Anastasio,
ante la dificil situacién, decide poner en préctica esta opcién, dejando a José
como responsable de la nueva area, mientras él seguia dedicandose a la
produccion.

Los servicios ofrecidos fueron de bastante aceptacion en el mercado, pero
lamentablemente no habia una planificacion adecuada, ni un nivel de
responsabilidad hacia lo que este tipo de servicios implicaba. Por ejemplo, en
algunas ocasiones el cliente llevaba planchas para cortar, bajo un disefio
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establecido, y por falta de coordinacion entre José y los operarios, las
planchas se cortaban en forma errada y defectuosa. Ante esto, el cliente
reclamaba por la pérdida de su material. En la mayoria de los casos, por el
alto costo, la empresa no asumia la responsabilidad, perdiéndose asi, no sélo
un cliente, sino el prestigio de la firma. Debido a estas razones, el area de
servicios no tuvo el éxito esperado.

Por otro lado, en el area de produccion, Anastasio comprendié que tenia que
hacer algunos cambios en los disefios para minimizar costos, tanto de
materiales como de mano de obra. Como primer paso, en agosto de 1991,
modifica el disefio de las escaleras de 4 y 6 pasos. El cambio mas significati-
vo (que representaba un ahorro de 30%) fue en los tubos que servian de
armazon para las escaleras. Se fabricaron tres escaleras de cada tipo como
prueba y como modelos de propaganda para ofrecer a los clientes. El producto
tuvo una buena acogida por su calidad y precio relativamente coémodo, de
manera tal que consiguieron los vendedores requeridos para los meses de
octubre, noviembre y diciembre, época del afio en que estos productos tenian
mayor demanda.

Cuando se tuvo la confirmacion de pedidos, se llevd el disefio para producirlo
en serie. Aqui se presentaron problemas para el armado de las piezas,
detectandose una falla en el disefio. Esto origind un retraso en la produccién.
Javier se vio entonces presionado por esta situacion, produciéndose una de las
tantas discusiones infructuosas con su padre:

Javier: 'Papa, el area de ventas tiene pedidos pendientes por falta de
stock. Las escaleras de 4 pasos y de 6 pasos se acabaron en
agosto y ha llegado octubre y usted todavia no saca el modelo.
¢ Qué teparece siproducimos el modelo antiguopara cumplir con
los pedidos?”

Padre :  "Mira, Javier, estoy trabajando en el disefio desde agosto; he
sacado varios modelos que he tenido que descartar por diversos
motivos. Pero te ofrezco cumplir los pedidos en estos dias. En
cuanto aproducir el modelo antiguo, seria unapérdida de dinero,
porque el costo de la escalera es muy elevado. No te preocupes,
en estos dias salen las escaleras."

Javier: "Esta bien, papa, pero ten en cuenta que te has demorado mucho
y que hemos perdido muchos pedidos."
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Padre: “Comprendo, Javier, pero te ofrezco que te daré un buen producto
a buen precio.”

Superado este problema, no sin muchos traspiés, se presentd otro con las
empresas que brindaban servicios de cromado y "zincado™. Por aquella época
estaban saturados de pedidos y no se comprometian a cumplir con las entregas
hasta finales de noviembre de 1991. En consecuencia, las escaleras no
estuvieron listas hasta la primera semana de diciembre, con el consiguiente
malestar de los clientes en el mejor de los casos, y la cancelacion de los
pedidos en otros.

Ante estos problemas, la empresa no logra salir del estancamiento en el que
se encuentra. Por ello, el 27 de diciembre de 1991 Anastasio decide reunirse
con sus hijos para analizar la situacion actual.
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Anexo No. 1

DESCRIPCION DE LOS ARTICULOS DE METALMECANICA SA.

Modelo

MOD. 9681

MOD. 9682

MOD. 9683

MOD. 5512

MOD. 5511

MOD. 5510

Descripcion

TABLERO DE 122 x 36 cm
Pedestales cromados con portaplancha y parrilla. Con funda de
tela metilica WENCOTEX

TABLERO DE 96 x 36 cm
Pedestales cromados. Con funda de tela metadlica WENCOTEX

TABLERO DE 96 x 36 cm
Pedestales cromados. Con funda de tela metilica BRAMANTE

ESCALERA DE 6 PELDARNOS
Plegable. Altura efectiva de alcance 330 cm, pisos antideslizan-
tes. Bafiados en zinc contra la corrosion. Anclajes de seguridad

ESCALERA DE 4 PELDANOS
Plegable. Altura efectiva de alcance 280 cm, pisos antideslizan-
tes. Baflados en zinc contra la corrosion. Anclajes de seguridad

ESCALERA DE 2 PELDARNOS
Plegable. Altura efectiva de alcance 220 cm, pisos antideslizan-
tes. Bafiados en zinc contra la corrosion. Anclajes de seguridad
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Anexo No. 2

DESCRIPCION DE LA MAQUINARIA QUE UTILIZA
METALMECANICA S.A.

Maéquinas Descripcion Especificacion
Técnica
(4) Prensas Excéntrica e hidraulica 13 - 80 - 240 tn-fuerza
(1) Cizallas Corta espesores desde 0.47 - 6.35 mm
(1) Plegadoras Para espesores desde 0.47 -8.00 mm
(2) Rolas Para espesores hasta 12.67 mm
(3) Taladros Columna-radial
(3) Soldadoras Resistencia arco-eléctrico 40 Kw/300 Amp
(1) Dobladora Doblez de tubos de paredes

de tubos delgadas



Caso: Oro Andino E.P.S.

En el afio de 1970, se constituye la empresa Platino S.A., cuya estructura
accionarial es la siguiente:

Nacional : 55%
Extranjera : 45%

Su giro es la fabricacion y comercializacion de joyas en oro y plata. La planta
se construye en la ciudad de Tacna para gozar de los siguientes incentivos:

a) Tributarios: exoneracion del Impuesto a la Renta, Impuesto al Patrimo-
nio e Impuesto General a las Ventas.

b) Incentivo a las empresas industriales cuyas instalaciones se encuentran
en la selva y en zonas fronterizas como, por ejemplo, la autorizacion
para internar maquinaria y equipo de origen extranjero, con el compro-
miso de exportar por el monto del valor de la maquinaria y equipo
importado (comercio compensado).

c) Cercania al puerto de Arica-Chile, que ofrece un eficiente servicio por
parte de las compafiias aéreas y navieras de transporte, para efectuar
operaciones de importacién de materias primas y exportacion de
productos terminados a paises como Panama, Australia y EE.UU.,
beneficio que las compafiias peruanas no podrian brindarles.
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La direccion de la empresa estaba a cargo de Domingo Lombardi, conocido
comerciante e industrial tacnefio, descendiente de inmigrantes italianos.

En el afio 1971, se inicia el montaje y pruebas de la planta industrial en un
local alquilado por uno de los socios. Para el periodo 1972-1977, la empresa
obtiene excelentes utilidades, que son capitalizadas por la empresa, obtenien-
do, de esta manera, recursos autogenerados para adquirir los activos fijos
necesarios para completar el proceso de produccion. Ello debido a que
algunas operaciones no eran realizadas por Platino S.A., sino por terceras
empresas ubicadas en Lima y Arequipa. El proceso de fabricacion y el disefio
de la organizacion de la empresa se muestran en los Anexos Nos. 1y 2,
respectivamente.

A partir de 1978, surgen conflictos de intereses entre los accionistas
mayoritarios, provocando la liquidacion de la empresa en el afio de 1979. los
empleadas y obreros deciden adquirirla, con sus beneficios sociales y aportes
financieros del Fondo Nacional de Propiedad Social (FONAPS), entidad
financiera del sector Propiedad Social. Nace asi Oro Andino E.P.S., que se
enmarca dentro del D.L. 20598, dado durante el gobierno del general Juan
Velasco Alvarado.

Una Empresa de Propiedad Social (E.P.S.) se define como una persona
juridica de derecho social, integrada exclusivamente por trabajadores y
constituida dentro del principio de solidaridad, con el objeto de realizar
actividades economicas y cuyas caracteristicas son: participacion plena,
propiedad social de la empresa, acumulacion social y capacitacion
permanente.

Adquirida la fabrica, los "duefios™ de Oro Andino E.P.S. se reunieron en
asamblea general. Encomendaron la direccién de la empresa al sefior Juan
Meneses, operario de mayor conocimiento, y al sefior Rogelio Janampa,
operario mas antiguo, las funciones de Jefe de Produccion. Los principales
problemas que encontraron fueron los siguientes:

a) Reducido capital de trabajo.

b) Pérdida de sus clientes potenciales (Arte Peruano-Panama; Pacific
Export-Australia; Charles Colingure y Cia.-EE.UU.; Sears-Pery; entre
otros), debido a la pérdida del prestigio que antes poseia la empresa
Platino S.A.
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Meneses acude al Banco de Fomento, el que otorga un pequefio préstamo que
le permite pagar las planillas y adquirir insumos, consiguiendo asi solucionar
ciertos problemas de corto plazo.

A fines de 1985, la empresa estaba a punto de entrar en un colapso financiero,
debido a que:

a) El Banco de Fomento le habia iniciado un proceso juridico por falta de
pago.

b) La em presa habia descuidado las actividades operativas de trascendencia
como: modelaje, grabados y acabados, debido a que las personas de
mayor conocimiento operativo, estaban desarrollando funciones
administrativas.

c) Tenian deudas considerables con el IPSS, FONAPS y el mismo
personal (vacaciones, gratificaciones, etc.)

Esto motivo al Sr. Meneses a conversar con funcionarios del Banco de
Fomento, para refinanciar la deuda y solicitar un crédito ampliatorio destinado
a adquirir el capital de trabajo necesario para un afio de operaciones (oro,
plata, piedras preciosas, perlas, acido sulfarico, pasta rouge, cianuro, etc.). Por
otro lado, Panama habia abierto una carta de crédito documentario por
US$ 100,000, y funcionarios del FOPEX habian visitado las instalaciones de
la fabrica para poder determinar la capacidad de planta y examinar la calidad
del producto, con la finalidad de utilizar la produccién de Oro Andino E.P.S.
como parte de pago de la deuda externa del Peru.

Los funcionarios del Banco de Fomento decidieron dar apoyo financiero a
Oro Andino E.P.S., pero condicionado a que su Gerente General sea un
profesional con experiencia en el sector. Para esto, Meneses solicitdé un
crédito "puente’ mediante un sobregiro, con el objeto de pagar los servicios
de una empresa consultora en Arequipa para la seleccién de la persona
adecuada.

La persona elegida resultd ser Roy Cariv, licenciado en Administracion de
Empresas, quien efectué inmediatamente un diagndstico de la empresa a
comienzos del afio 1986. Es asi que Cariv encontr6 a la empresa en un
desgobierno total como, por ejemplo:
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a)

b)

<)

d)

e)
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Después de la jomada de trabajo, los empleados y obreros estaban
acostumbrados a tomar leche para "desintoxicarse", puesto que
manipulaban ingredientes toxicos. Sin embargo, esta costumbre fue
degenerando en un "lunch™ de salida.

Cada empleado utilizaba indiscriminadamente las maquinas de la
empresa para efectuar servicios particulares.

El jefe de la tienda de ventas al menudeo compraba oro como
"chafalonia", ocasionando, en algunas oportunidades, problemas con la
policia, ya que se trataba de joyas robadas. A la Unica entidad que se
le podia y debia comprar oro era al Banco Minero del Perd.

Los empleados trabajaban 30 horas semanales, cuando debieran, por lo
menos, trabajar 48 horas a la semana.

La empresa no poseia objetivos, ni planes, ni programas, etc.

Ante este escenario, Cariv tomé las siguientes decisiones:

a)

b)

Comunicé al personal las medidas drasticas que debian tomarse
respecto al desenvolmiento del personal en el centro de trabajo,
definiéndoles la estructura organica (ver Anexo No. 3 ) y las funciones
a realizarse.

Se fijaron objetivos y planes, junto con los sefiores Menéndez y
Janampa.

Se disefid una estrategia de ventas, orientando a recuperar los clientes
que poseia Platino S.A.

Al cabo de afio y medio, Oro Andino E.P.S. habia cancelado:

a)

b)

c)

El refinanciamiento y crédito ampliatorio otorgado por el Banco de
Fomento.

El préstamo obtenido por el FONAPS.

Deudas corrientes que tenia frente al IPSS, a sus proveedores y
empleados.
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Logro consolidarse en el mercado, ampliando sus fronteras hacia el mercado
internacional. Por la calidad de su producto, obtuvo en el afio 1987 el Premio
Internacional a la Calidad, distincién que recibiera la empresa en Panama.

Posteriormente, obtuvo varios préstamos de las Bancas de Fomento y
Comerciales y asumié sus compromisos en forma puntual. Se instalé un
centro de procesamiento de datos; se disefiaron dos tumos de trabajo para
cumplir con las o6rdenes de pedido; se incrementaron notablemente las
remuneraciones de los trabajadores; como un servicio a la comunidad se firmé
un Convenio de trabajo con el Instituto Regional de Educacion Especial
(IREE), es decir, la empresa se comprometia formalmente a contratar jovenes
minusvalidos (sordos, mudos, etc.) que egresen del IREE y pasados los tres
meses, la empresa se comprometia a tenerlos en planillas y otorgarles todos
los beneficios sociales; se adquirié un terreno en el Parque Industrial; se
diversificaron los productos fabricados, etc.

A fines de 1989, se efectuaron las elecciones para elegir a los nuevos
miembros del Comité Directivo (CD), el cual estaba conformado por tres
personas y sus funciones eran las de fijar los objetivos de la empresa. Estas
elecciones recién se iniciaron cuando Cariv ingresa a la empresa, ya que éste
disefié la estructura, los estatutos y las funciones. Las elecciones se
realizaban cada dos afios, y los miembros del Comité Directivo
correspondiente a los periodos 1987 y 1989 dieron "carta blanca™ a Cariv,
para que éste manejara la empresa recibiendo un amplio respaldo de la
mayoria de los trabajadores.

Los nuevos miembros del CD se caracterizaban por ser trabajadores
fundadores, empleados que sacrificaron sus remuneraciones en el periodo
inicial, motivo por el cual se sentian "duefios de la empresa'; mucho mas

incluso ante la bonanza por la que atravesaban.

A comienzos de 1990, Cariv, ante la Asamblea General, expuso los planes y
objetivos de dicho afio, los cuales se resumirian en:

a) Presupuesto para el afio 1990.
b) Inicio de las obras civiles en el terreno del Parque Industrial.

C) Implementacion de sistemas de control de calidad, control de
inventarios y control de la produccién.
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d) Convenios con el SENATI para la capacitacion del personal en aspectos
relacionados con el mantenimiento mecanico, eléctrico y de seguridad
e higiene industrial.

e) Estudio de factibilidad para la implementacién del area de fabricacion
de cadenas de oro para el mercado de los EE.UU., Francia y Alemania.

1§CB planes presentados por Cariv fueron obstaculizados por los miembros del
CD, quienes se justificaron con opiniones subjetivas y no técnicas, tales como:
"todavia no es necesario”, "eso puede esperar”, "mas adelante hay que verlo",
etc.

Al finalizar el primer trimestre, Vflchez, miembro del Comité de Honor, y
persona de confianza de Cariv, después de pensarlo varias veces, le informé
acerca de una conversacion que accidentalmente habia escuchado en los bafios
de la empresa, por parte de dos de los miembros del CD: "El licenciado Cariv
en estos Ultimos afios se ha enriquecido y peligrosamente esta influyendo en
el personal "clave" de la empresa; por lo tanto, uno de nosotros se va a
dedicar a seguirle los pasos de cerca afin de encontrarle una caiday darsela
a conocer a todos los miembros de la empresa. Total, la fabrica ya esta
encaminada; es cuestion de seguir con lo que veniamos haciendo™.

Cariv, enterado de esto, que corroboré lo que él ya percibia, y relacionandolo
inmediatamente con los hechos que venian sucediendo como la
obstaculizacion en la toma de decisiones en cuanto a compra de insumos,
herramientas, programas de produccién, etc., decidié convocar a una
Asamblea Extraordinaria para exponer todo lo acontecido en la empresa y
presentar su carta de renuncia irrevocable por no tener puntos de coincidencia
con los miembros del CD y comprometiéndose a quedarse en la empresa sélo
15 dias més para cumplir con todos los compromisos que tenia pendientes.
En el Anexo No. 4, se puede observar el comportamiento de los ratios
econémicos financieros durante la gestion de Cariv.

El CD nombra a un nuevo Gerente General, en abril de 1990. El Sr. Raul
Costa, es muy "amigo”™ de los miembros de este Comité e inicia sus
operaciones efectuando viajes por todo el pais, alojandose en los hoteles y
restaurantes mas caros con la finalidad de "presentarse’. Ademas, decide
otorgar préstamos de escolaridad y de libre disposicién a todos los empleados
de la empresa, lo que ldgicamente causa jubilo entre ellos. No percibian los
futuros problemas de liquidez que se presentarian debido a la notable
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disminucion del capital de trabajo producida por la hiperinflacién que
atravesaba el Per en ese momento.

La empresa tuvo que endeudarse con la Cooperativa San Pedro, para poder
pagar las planillas de mayo y junio. El volumen de ventas para estos meses
fue la tercera parte respecto al afio anterior. Ademas, se debia considerar que
éstos eran tradicionalmente los meses "punta™ (por las festividades del Dia de
la Madre y del Padre), es decir, de mayor venta. Se vislumbraba una baja en
la produccion para los préximos meses. Esta caida obedecia a la anarquia
reinante en la empresa. \

Un grupo de trabajadores se contacté con Cariv en la ciudad de Arequipa,
solicitandole que reconsiderara su reincorporacion a la empresa. Pero él ya se
encontraba trabajando como Gerente General en otra empresa, y les hizo la
siguiente apreciacién: "Oro Andino va a seguir asi hasta que la empresa no
cambie de modelo a sociedad anénima o a empresa de responsabilidad
jimitada. De ocurrir esto, yo estoy dispuesto a incorporarme en la nueva
empresa, porque les tengo carifioy aceptaré con gusto este nuevo reto: el ver
surgir nuevamente la empresa con el apoyo de todos ustedes. Lo Unico que
ahora puedo decirles es que tienen que apoyar al sefior Costa para que los
productos de la fabrica tengan presencia en el mercado'.
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Anexo No. 1
PROCESO DE FABRICACION

Método de vaciado Método de estampado

Fuente: Manualde Procedimientos de Platino S.A.
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Anexo No. 2
ORGANIGRAMA DE PLATINO S.A.

Fuente: Manualde Organizacion y Métodos de Platino S.A.

73
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Anexo No. 3
ORGANIGRAMA DE ORO ANDINO E.P.S.

Fuente: Manual de Organizaciény Funciones de Oro Andino E.P.S.
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Anexo No. 4

RESUMEN ECONOMICO-FINANCIERO
ORO ANDINO E.P.S.

(En miles de I/.)

Rubro 1985 1986 1987 1988
Ventas pais 284 1,500 7,400 22,600
Ventas exterior 40 120 8,100 135,100
Total ventas 324 1,620 15,500 157,700
Promedio mensual 27 135 1,292 13,142
ventas
Utilidad neta (35) 60 1,600 33,000
Utilidad/ventas (11%) 4% 10% 21%
Capital de trabajo (35) 420 1,950 6,800
neto
Liquidez 0.3 1.33 6.40 7.20
Solidez 15% 30% 75% 83%
Utiliz. capital 8% 25% 39% 55%

instalada
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1989

85,000
320,700
405,700

33,808

150,000
37%

210,000

7.12
95%
60%
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