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Introduccion

Entre las principales preocupaciones que la Universidad del Pacifico ha
mostrado a lo largo de los afios se encuentran 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 Perd.

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

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

Los once casos que se presentan en este texto constituyen parte de una serie,
producto del aporte voluntario de los alumnos del Seminario de Administra-
cion General, de la Escuela de Postgrado, durante el periodo enero 1986 a
agosto 1995. Estos pueden ser utilizados como material auxiliar tanto a nivel
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de pregrado como a nivel de postgrado. Cabe sefialar el hecho de que se logro
reunir mas de 290 casos.

La profesora y compiladora desea manifestar su agradecimiento a los alumnos
que contribuyeron con este proyecto. Asimismo, agradece a la alumna Ana
Maria Patron por el trabajo realizado en la etapa de seleccion y correccion
inicial de los casos.

Isabel Miyashiro Miyashiro
Compiladora



Caso:
Motivacion: la tercera etapa

A fines de 1992, José Vallejos cumplia cuatro afios de estar trabajando en la
compafiia comercial Import-Electric, una distribuidora de articulos electrodo-
mésticos para el hogar con tiendas en las principales ciudades del Perd.

José era Bachiller en Administracion y se desempefiaba en la empresa como
"Responsable” a nivel nacional de la linea de electrodomésticos menores, en
el Departamento de Marketing (este puesto agrupaba las labores de marketing
y ventas)] trabajo para el cual fue preparado cuidadosamente desde su
ingreso en 1989 por el entonces Gerente Comercial, sefior Carlos Luiggi.

Carlos Luiggi de 42 afios era un Administrador de Empresas de la promocion
73 de la Universidad Santa Maria de Arequipa. Habia ocupado diversos cargos
y funciones jefaturales desde su ingreso a la empresa en 1974. Tenia la
politica de supervisar él mismo la contratacion, asi como la trayectoria laboral
de cada uno de sus empleados, a quienes preparaba para contar con una plana
de trabajadores muy capaz y efectiva; gustaba de presentar el trabajo como un
reto para el personal a su cargo. Reconocia los logros de cada trabajador en
su actividad diaria y tenia un trato personal con cada uno de ellos.

José contaba con 33 afios, tres afios de casado y una hija recién nacida,
cuando fue contratado para integrar el staffde Marketing de Import-Electric.

1 Ver Organigrama 1990.
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Su Ultimo trabajo fue como supervisor de un grupo de ventas en una
distribuidora de equipos médicos. Sus ingresos eran buenos; sin embargo, el
negocio era constante y rutinario. Esto lo motivo a buscar mejores perspecti-
vas.

De carécter jovial, se llevaba bien con todos y siempre estaba dispuesto a
ayudar a alguien en problemas o responder una consulta. Era persistente y
perfeccionista en su labor; por lo tanto, era muy exigente con sus ocasionales
colaboradores.

El primer afio trabajé como asistente de informacién, al afio siguiente fue
trasladado al area de venias en la seccion norte de la ciudad, donde supervisa-
ba cinco de las diez tiendas que tenia la empresa en Lima; gracias a su
eficiente labor, fue promocionado a comienzos de 1991 como "Responsable™
a nivel nacional de la linea de electrodomésticos menores, en el Departamento
de Marketing.

El sefior Luiggi consider6 que José era candidato ideal para tomar esta
responsabilidad; por ello, cuando fue promocionado, recomendd a la Gerencia
General que fuera designado para recibir un curso de Marketing durante un
afio en la Escuela Superior de Negocios (por entonces, en Import-Electric, la
Gerencia Comercial tenia la responsabilidad de la empresa y del personal
administrativo-comercial, mientras que la Gerencia General se ocupaba de la
parte financiera).

El curso de Marketing fue muy exigente y José pronto se vio empapado de
nuevos conocimientos sobre el manejo de productos y su comercializacion.
Era muy dedicado a su trabajo y se preocupaba por aplicar siempre todo lo
aprendido, pues sentia una gran responsabilidad para con el sefior Luiggi,
quien lo alentaba continuamente a superarse.

En la segunda semana de agosto de 1992, José recibié una oferta de trabajo
de una empresa competidora. Dada la confianza que tenia con el sefior Luiggi,
al finalizar la presentacién del reporte semestral, se dio el siguiente dialogo:

"José, veo que esta semana has logrado manejar muy bien el negocio
mayorista en Trujillo. ;Estas haciendo una excelente labor con tu linea
en lo que va del afio'”
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"Gracias Don Carlos, queria aprovechar unos minutos para comentarle
de una propuesta de trabajo que recibi hace unos dias de parte de
Yompisa. Me proponen el manejo de los productos de su linea blanca

El sefior Luiggi se reclin6 en su silldn y escuchd atentamente los pormenores
de la oferta, que consistia en el manejo y la implementacion de servicios
conexos con la linea propuesta.

"Me parece una oferta interesante la que te hacen. Personalmente, me
parece adecuado lo que te han propuesto, pues sé que Yompisa tuvo
problemas serios con sus productos: para competir en el mercado
compro una linea barata de productos y ahora, con las devolucionesy
los reclamos que tuvo, para mantener su imagen, deben dar la
apariencia de que cuentan con profesionalesy servicio adecuados para
solucionar estos problemas. Te comento que veo en ti el conocimiento
necesario, pero no la suficiente experiencia para afrontar este reto.
Nosotros manejamos estos aspectos con otra empresa contratada que
solo ve los asuntos del servicio técnico, Unicamente asi podemos
manejar tan eficazmente nuestras ventas al no desviar costos a otras
areas. ”

José entonces entendio las razones del manejo independiente de negocios que
realizaba la empresa (que hasta entonces eran desconocidas para €l). Le dio
las gracias por la sinceridad del manejo del tema y se retiré con la decision
de rechazar la oferta y dedicarse mas a fondo a aprender éstos y otros detalles
del manejo de un negocio comercial. Su decision lo podria llevar a asumir
mayores responsabilidades y, quien sabe, un cargo de mayor responsabilidad.

A fines de 1992. José pensaba:

“No esta mal,... recibi este cargo hace dos afios cuando sefacturaba
una linea de USS75 mil ddlaresy, luego de un gran esfuerzo personal,
ahora al cierre del afio tengo unafacturacion promedio de US$220 mil
dolares. jLo menos que podia esperar era un reconocimientoy una
promocion por parte de la Gerencia Comercial! ”

Sin embargo, el 15 de diciembre se comunicé al personal de la empresa que
el Gerente General y el Gerente Comercial eran promovidos para hacerse
cargo de dos empresas recién creadas por los propietarios de Import-Electric,
una financieray otra de vehiculos. Durante el almuerzo de despedida, el sefior
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Luiggi en su discurso agradecid el apoyo de todos sus "colaboradores” y les
recomendd que aplicaran todo lo aprendido durante su gestion, para que
estuvieran preparados para los nuevos tiempos donde la competitividad y el
dinamismo del mercado distinguirian a las empresas y a los mejores
ejecutivos.

José se sentia decepcionado, pues los logros conseguidos por él durante esos
afios bien podian pasar desapercibidos ante el nuevo Gerente y seria como
empezar todo nuevamente.

La primera semana de enero de 1993 ingreso6 el nuevo Gerente General (sus
funciones abarcarian las de la Gerencia General y 'a Gerencia Comercial),
quien venia de trabajar en un gran consorcio centroamericano.

Durante la primera semana, el sefior Corzo tuvo reuniones continuas con el
Gerente General y el sefior Luiggi, donde se informd sobre los métodos de
trabajo de la empresa y la responsabilidad de su personal. El sefior Luiggi
reconocid y recomendo el trabajo de cada uno de sus "colaboradores™ ante el
nuevo gerente.

Desde sus primeros dias, el sefior Richard Corzo demostr6 un estilo particular
de trabajo:

Impuso un ambiente de trabajo competitivo en toda la empresa.

Cre0 cargos y puestos de responsabilidad claramente definidos. Cada
trabajador, entonces, tenia una vision del camino jerarquico y la linea
de carrera que lo esperaba, una vez probada su capacidad.

Establecio, en reuniones diarias fuera de horario, cursos de capacitacion
donde personalmente supervisaba la educacién de los que llamaba "la
futura base de la empresa" y fue aqui donde José aprendi6 a evaluar las
dimensiones de un negocio, la filosofia del trabajo y la alta competitivi-
dad del mercado.

Corzo, de 41 afios, desde su juventud residié en Estados Unidos. Habia
trabajado unos afios en Lima como Gerente Adjunto en la oficina internacio-
nal de un gran laboratorio americano de productos farmacéuticos; también
trabajé con la cadena Wal-Mart de Estados Unidos y los dltimos afios estuvo
con un consorcio centroamericano.
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Tenia un trato mas profesional que personal con los empleados, respetaba las
decisiones jerarquicas pero estaba presto a tomar nota de cualquier buena
nueva idea; gustaba de colocar los trabajos como retos un poco dificiles de
alcanzar. Solia decir: "jun par de metros mas adelante para que se esfuercen
en alcanzarla!"

Una vez que el sefior Corzo asumio el control absoluto de la empresa, se not6
un cambio nunca antes visto: se duplico el nimero de locales en todo el pais;
ante los clientes, la empresa mostraba una imagen moderna y dindmica, su
publicidad era agresiva, agotaba rapidamente sus existencias, el personal de
ventas competia entre si por el titulo de "Mejor empleado del mes", la "Mejor
tienda del mes", etc. La premiacion se realizaba en reuniones especiales fuera
del horario habitual de trabajo y contaba con la asistencia de los empleados
de todos los puntos del pais.

En febrero de 1993, el sefior Corzo nombr6 a José como de Jefe de Producto,
al igual que a otros dos de sus compafieros. Este nombramiento tenia la idea
de reconocer la responsabilidad ya asumida por cada uno de ellos en el
pasado, pero el cargo "debian merecerlo”y con esta condicion se trabajé a
partir de entonces.

Como resultado de la gestién de Corzo, la empresa a fines de 1993 facturé
cifras récord nunca antes alcanzadasy José, luego de un arduo trabajo, cerro
su linea ese afio con mas de US$1.5 millones de ddlares.

La habilidad demostrada por José para manejar la distribucién de sus
productos y planificar adecuadamente su inventario, asi como el amplio
conocimiento de sus productos, no paso desapercibida para Corzo. Fue asi
que, a comienzos de enero de 1994, eligié a José para que lo acompafiara en
un viaje a Estados Unidos para negociar, con uno de los proveedores de
electrodomésticosde Import-Electric, una gran compra de productos para todo
el afio. Por aquel entonces José recibié la oferta de trabajo de una gran
empresa competidora; demas esta decir que la rechazé de inmediato.

El viaje duré una semana y Corzo quedd gratamente impresionado por la
labor de José durante la negociacion y le prometio un gran futuro dentro de
la organizacion:

“Te he estado observandoy me parece que ya estas preparado para
asumir la responsabilidad de un Gerente de Producto. jVeo que has
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madurado para lomar decisiones comerciales y podrias conducir las
negociaciones muy bien'"

m

"i(jradas sefior Corzo

I mi regreso notificare tu cambio. Serds mi primer Gerente de
Producto, por lo que es una gran responsabilidad y muchos ojos
estaran puestos sobre ti; si tienes alguna duda, puedes buscarme por
algun consejo que necesites. "

Sin embargo, a su retorno a Lima, un serio altercado con los propietarios de
la compafiia sobre la forma de manejar la empresa provocd el intempestivo
alejamiento de! sefior Corzo de la Gerencia.

De inmediato, en un lapso de dos semanas, Import-Electric, en un atrevido
movimiento comercial, se afili6 a otras diez empresas -propiedades de los
mismos duefios- para formar ahora un gran grupo empresarial. Lajefatura que
antes conocia desapareeidrapidamente. Ahora comandaba el grupo un "Centro
de la Corporacion”, que era un conjunto de empleados de confianza de los
duefios, sin ser ninguno de ellos responsable visible de las decisiones del
grupo. Se crearon nuevos puestos para dar cabida a muchos nuevos empleados
(todos ellos més jovenes que el promedio que laboraba en Import- Electric)
que ingresaron a la compafiia, la gran mayoria recomendados.

Muy pronto José se dio cuenta de que el nuevo Gerente General estableceria
una nueva politica de trabajo, asi como una nueva estructura organica en el
Departamento de Marketing y Ventas, todo ello con la finalidad de desplazar
de los puestos de responsabilidad a los empleados antiguos.

El sefior Radl Sanchez, quien tom6 la responsabilidad de la nueva gerencia,
era una persona muy hermética. Contaba con 41 afios de edad y antes habia
trabajado afios con los propietarios de la empresa. Se comunicaba muy poco
con el personal y s6lo manejaba informacién muy seleccionada para tomar
decisiones comerciales. Establecio la politica de que "podo lo anterior estaba
mal hecho..""y se desecharon procedimientos y objetivos implantados durante
la gestion anterior. Recelaba de todo aquei que hubiese tenido algin nivel de
acercamiento con el anterior gerente. Se contrataron asesores externos y
nuevos rostros salieron a relucir en los puestos de confianza. La nueva
Gerencia de Marketing colocé un jefe inexperto con el cargo de Gerente de
Producto en su linea sin reconocer su desempefio anterior.
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José se sentia frustrado y mas todavia porque debia reportar todas sus
actividades y practicamente ensefiar todo lo de la linea al nuevo responsable.

En febrero de 1994, se crearon los puestos de "Asistentes de Gerente de
Producto” y contrataron a jovenes sin experiencia en el trabajo, lo que hizo
que José fuera desplazado mucho mas abajo en su categoria2.

Por ultimo, para empeorar la situacién, empezaron a redistribuir al personal
administrativo en labores de venta entre todas las tiendas del pais.

Era conocido el abandono en que se encontraban las tiendas alejadas de Lima,
pues, desde la partida de Corzo, éstas pasaron a ser supervisadas a "control
remoto” desde Lima por gente inexperta que muchas veces no conocia la
ciudad a la cual daba instrucciones, asi como muchos aspectos de las ventas
locales. Los jefes de estas tiendas no tenian privilegio alguno por el cargo que
desempefiaban, ni beneficio ni oportunidad alguna para cumplir sus objetivos;
ser jefe de una de estas tiendas no implicaba una mejora en sus remuneracio-
nes, la empresa no subvencionaba los gastos de estadia o residencia. Sin
embargo, se les recomendaba a los jefes de tienda que debian "preferentemen-
te" establecerse con toda su familia en la ciudad donde eran asignados.

José tenia interés en superarse profesionalmente para tener un mejor
desempefio en la empresay habia ahorrado un poco para estudiar una Maestria
en Administracion (en el Departamento de Personal le dijeron que no tenian
autorizacion para apoyar aningun trabajador, pues las promociones las decidia
el "Centro de la Corporacién" y los afortunados seleccionados empezaban a
estudiar con todos los gastos pagados).

A fines de marzo, José fue citado a una reunion urgente en la oficina del
Gerente General y pensaba aprovecharla para exponer su caso, pero grande
fue su sorpresa al ser informado por el nuevo gerente, el sefior Sanchez, de
su cambio a una oficina de provincia:

“Sabes José, existen nuevas directivas para aligerar la parte adminis-
trativa de la empresa, por lo que hemos tomado la decisidn de enviarte
a cubrir el puesto de jefatura en Tarapoto. El traslado sera por unos
dos afios. Esto lo hemos decidido con el fin de capacitarte en el

2. Ver Organigrama 1994.
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verdadero trabajo de la empresa. Carlos como gerente de tu linea v
Mantea como su asistente pueden continuar tu labor en esta oficina
muy bien. "

"Sefior Sanchez, he desarrollado mi trabajo de los Gltimos cuatro afios
a nivel nacional, viajando para capacitar personal de ventas v para
supervisar diferentes trabajos relacionados con mi linea de productos.
Pienso que somos pocos los que si conocemos el verdadero trabalo de
la empresay que. por el contrario, hay mucha gente que lo desconoce.
Ademas queria solicitarle su recomendacién para seguir estudios de
Maestria en Administracion para complementar mejor mi labor en la
empresa. He logrado reunir una cantidad de dinero para esto, pero no
es suficiente para cubrir los estudios. "

"José me alegra saber que tienes interés en querer superarte. No tengo
referencias de tus viajes o de tu trabajo de capacitacion, debo pedir un
informe de esto al Departamento de Personal, pero lamentablemente el
traslado es impostergable, ya que no eres reubicable dentro de la nueva
estructura de la empresa. Te ofrezco que a tu retorno, y sobre la base
de tus resultados, la empresa reconsiderarasu posicion de ayudarte con
un préstamo a largo plazo para tus estudios. ”

José abandoné la reunién buscando una decision practica para afrontar su
incierto futuro.
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Caso: Kramer vs. Kramerl

Es la mafiana del 4 de enero de 1993. Federico Neri, a sus 87 afios, sube
lentamente las escaleras que llevan a su oficina y su animo estd lleno de
desaliento y confusion. La prospera empresa, fundada en abril de 1958, y cuya
conduccidn recibié de manos de su padre, esta hoy virtualmente quebrada. Los
ultimos siete afios han transcurrido tan rapido, y siente que los acontecimien-
tos han pasado sobre él violentamente y lo han envejecido. Se deja caer en su
butaca y saluda a su secretaria: “Bueno Virginia, mafiana es el dia” -coloca
un cigarro en la boca y su memoria vuelve atras-. La secretaria, conocedora
de sus habitos, suspira dispuesta a escuchar una vez mas la historia familiar.

La familia Neri es duefia de los yacimientos mineros que explota (en
condicion de arrendamiento) la empresa Minera Million S.A., de la cual los
Neri también son propietarios. El yacimiento es rico en plata y esta ubicado
en Huarochiri. “Nuestroyacimiento es el mas rico de las tltimas décadas del
pais -expresa Federico-, una mina de plata que vale su peso en oro".

Durante cuatro décadas la empresa prospera gracias a la alta ley del mineral
extraido y a los precios internacionales favorables.

Virginia interviene: “Su difunto padrefue uno de los primeros contribuyentes
del pais durante afios, Don Federico” ("y mantuvo siempre un terrible
manejo patriarcal de lafamilia” - piensa Virginia-).

1 Pelicula protagonizada por Dustin Hoffman y Meryl Streep. donde una pareja se enfrenta
judicialmente por la custodia de su hijo.
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Desde hace veinte afios, a la muerte de su padre, Federico, ingeniero de
minas, ocupa la Gerencia General; su hermano Mauricio, odont6logo, la
Gerencia Administrativa, y su hermano Alberto, médico, ocupa un lugar en
el Directorio. Su hermana, Mariana, no participa en la administracién. El hijo
de Federico ocupa la Gerencia de Operaciones; y la hija de Mauricio, la
Gerencia de Recursos Humanos.

Como es obvio suponer, ningin miembro de la familia tiene preparacion o
especializaciongerencial. El grupo de Mauricio pugna con el de Federico por
el control administrativo y cada grupo cuenta con obreros y empleados fieles
a ellos.

"He dedicado toda mi vida a la empresa, he trabajado todos los dias del afio
siempre, aun sabados, domingos, feriados, Navidades, afios nuevos, a un
sueldo irrisorio en comparacion con otras empresas mineras de similar
rango " -reitera Federico-. "Es cierto -responde Virginia-, ademéas no recuerdo
un afio que usted tomara vacaciones ”,

El atraso cambiario y el délar MUC vigentes durante el gobierno de Alan
Garcia (1985-90), mas la caida en el precio internacional de la plata, ponen
a laempresa en una dificil situacion. Federico continta hablando: "Consideré
que era una etapa ciclicay que se superaria esafase; me equivoqué ”. "Nadie
tiene una bola de cristal don Federico -le responde Virginia-, recuerde que
préacticamente todas las empresas mineras estan en situacién delicada como
la nuestra".

Para incrementar el volumen de produccién y compensar el menor precio,
ordena diluir la ley del mineral mezclandolo con méas mineral de menor ley,
e incrementa en 1987 la capacidad de explotacién de la planta en un 35% y
en 50 el ndmero de obreros23

"Entramos en crisis en 1987 con pérdidas. Suspendimos los proyectos de
exploracién -continda Federico-, no me di cuenta de que empezabamos a vivir
con tiempo prestado, nos quedaban reservas para diez afios

2. La ley del mineral de la plata alude a la calidad del mineral. Algo similar a los kilates
en el oro. A mayor ley, mayor valor de la plata.

3. Los proyectos de exploracion son vitales para la vida de una empresa minera. Fl mineral
Se agota y Se requieren nuevas reservas.
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Virginia le enciende el sexto cigarrillo de la mafiana. "No piense en el pasado
don Federico, usted tiene un granfuturo ahora

Los siguientes cinco afios, la empresatiene pérdidas y continda descapitalizan-
dose a ritmo acelerado. Ingresa a una espiral de sobregiros y pagarés con el
Unico banco con el cual tiene crédito, prendando equipos e hipotecando un
terreno.

La empresa cuenta con un considerable exceso de personal (450 trabajadores,
de los cuales un tercio esta demas) y una baja importante en la productividad,
con obreros de 15 a 30 afios de servicios y delicados de salud. Los gastos de
mantenimiento cubren hospital, escuela primaria y secundaria, viviendas para
450 familias, mercado, iglesia, club social, bodega mercantil, cerveza, gas,
calefaccion y esparcimiento.

"Intenté optimizar labores en la planta, reduciendo las horas por turno sin
despedir personal! pero rotandolo segin su mayor necesidad de dinero -recuerda
Federico-; sin embargo, todofallé ”. Virginia le contesta: "Usted hizo todo lo
que pudo don Federico, ¢quién mas que usted puede estar ilustrado en los
problemas de la mineria0".

En 1992, el precio de la plata cae hasta US$ 3.80 por onza troy (Minera
Million requiere un precio de 6 ddlares o una ley de 25 para ser rentable
explota ley de 9). Nétese que en el afio 1980 la plata llegdé temporalmente al
precio récord de US$ 50.00 la onza troy.

En abril de 1992, los proveedores cancelan la remision de suministros y
exigen pagos a cuenta. La empresa que les provee de electricidad logra un
inmueble en pago de su cuantiosa deuda y un mes después corta definitiva-
mente el servicio a Minera Million. El 1PSS reclama sumas retenidas
ilegalmente y la SUNAT inspecciona la deuda tributaria de la empresa. La
situacion es desesperada.

Minera Million suspende operaciones a inicios de mayo de 1992. La
paralizacion se da de hecho, sin solicitar autorizacion al Ministerio de Trabajo
y Promocion Social.

Por falta de historia crediticia con ellos, los deméas bancos y financieras del
sistema niegan a Minera Million el acceso a préstamos. La tension laboral
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crece puesto que el dinero del pago de sus beneficios laborales se ha
esfumado y los terroristas exigen un cupo en dinero y dinamita.

A fines de mayo de 1992, el Banco Guisse (uno de los principales acreedores
de la empresa al igual que los trabajadores) propone a los accionistas un
aporte de capital que rescate a la empresa, la mitad aportada por el banco y
la otra por los accionistas.

Mauricio, Alberto y la Sucesion de Mariana se retinen con sus abogados a
inicios de junio en 1992. Estos les informan que la Ley de Sociedades
Mercantiles les obliga (dada la situacion de la empresa) a solicitar la quiebra,
que la dacién de un decreto que exonera de responsabilidad a los directores
que soliciten la quiebra de sus empresas en un lapso de dos afios a partir de
la publicacion del mismo les favorece, que no siendo los yacimientos
propiedad de Minera Million no hay riesgo de que los pierdan, y que el pago
de los acreedores, de acuerdo a ley, se efectlia con el remate del activo de la
empresa.

En la casa de Mauricio, a mediados de junio de 1992, se reGnen los
accionistas. Alberto toma la palabra: "Estimo que la propuesta del Banco es
interesante, pero antes de arriesgar el poco capital personal que nos queda,
necesitamos la evaluacion de un asesorfinanciero que nos indique si vale la
pena el esfuerzo o vamos a perder nuestro dinero™.

Mauricio le responde: “Como buen médico veo que no eres capaz de tomar
riesgos y confiar en tu hermano, pero no tengo objecién a la propuesta”.
Alberto continGa; "Propongo a Arroyo S.A. que es una empresa consultora
de reconocido prestigio, para un proyecto de reflotamientoy el contacto con
inversionistas extranjeros .

El siguiente domingo se relinen nuevamente, en casa de Mauricio. Ademas de
todos los accionistas, se encuentra Femando Olcese, Jefe de la consultora
Arroyo S.A., quien entrega un diagndstico preliminar del capital y medidas
necesarias para el reflotamiento de Minera Million.

Federico toma el informe en sus manos, repasa sus paginas y se siente
abrumado. Ve curvas indescifrables, prondsticos técnicos, se menciona el
VAN, el T1R, latasa efectiva anual, pay back, flujo de fondos, productividad,
costo variable, entre otros términos que no comprende.



Caso: Kramer vs. Kramer 25

El sefior Olcese menciona una inversién minima de US$3,000,000.00, un
capital de trabajo de US$1,000,000.00, ademas de garantias otorgadas por los
accionistas al Banco y acreedores. Federico se indigna, él s6lo necesita una
cantidad minima para pagar la deuda de electricidad y empezar nuevamente
a producir mineral, ¢qué sabe este economista de mineria?

Federico interviene: "Con el mayor respeto sefior Olcese, espero tengamos la
fortuna de tenerlo como Ministro de Economia algin dia, por su prestigio
bien ganado sin duda, pero me temo que en mineria su opinién poco o nada
nuevo puede darme. Asi que, sefiores, les estoy muy agradecido por la
invitacion y les ruego me disculpen pues tengo labores que me aguardan;
pueden por supuesto continuar sufructifera reunion sin mi presencia

Como resultado de la reunion, la consultoria se frustra y el aporte de capital
y la propuesta del Banco Guisse también.

A fines de junio de 1992, Mauricio, Alberto y la Sucesién de Mariana
obtienen mayoria para la declaratoria de quiebra de la empresa en una Junta
de Accionistas. El pasivo supera los US$10 millones, el activo podria llegar
a US$1 millon en el remate, y el capital social de la empresa es apenas siete
nuevos soles.

Federico con la voz entrecortada interviene al final de la Junta: "Jamas
defraudaré el ilustre apellido minero que he heredado de mi padre, tocaré
hasta mi muerte todas las puertas que existan hasta encontrar a alguien que
quiera reflotar la empresa”. Escucha a uno de los abogados presentes decir:
"Asi son los viejos mineros de antiguo cufio, dinosaurios enpleno Siglo XX

Federico bloquea todo intento de los accionistas y directores de iniciar el
tramite de declaratoria de quiebra, negando todo acceso a la documentacion
contable y legal4.

Por estas circunstancias, los asesores recomiendan remover a Federico de su
cargo por no cumplir con sus funciones. El vinculo familiar prima como
siempre y se impone sobre el consejo legal, y deciden no actuar contra
Federico.

4. FI Gerente General esta obligado por ley a ejecutar los acuerdos del Directorio y las
Juntas de Accionistas. Incurre en responsabilidad legal si no lo hace.
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En agosto de 1992, la Junta de Accionistas hombra a un apoderado especial
para la quiebra, a quien Federico no reconoce y niega todo acceso a la
documentacion. En setiembre de 1992. las viviendas de Mauricio y Alberto
son atacadas por turbas de mineros que las apedrean a fin de que aporten
capital para reflotar la empresa; circulan rumores de que Federico los ha
enviado.

En octubre de 1992. los accionistas acuden a INDECOPI (dado que la Ley de
Quiebras ha sido derogada) a solicitar se declare insolvente la empresa y se
convoque a los acreedores”.

En noviembre de 1992. Federico niega la documentacion a INDECOPI
alegando que tiene un proyecto para reflotar la empresa. Los directores
renuncian al cargo, pues no cumple con convocarlos ni ejecuta los acuerdos
de la Junta de Accionistas.

Los empleados interponen una denuncia penal contra los accionistas y los
directores, y los obreros inician un proceso para adjudicarse la planta minera
en pago de sus beneficios sociales.

En diciembre, Federico hace llegar a los accionistas un informe técnico
realizado por orden suya, segun el cual con una moderada inyeccion de capital
de trabajo (US$150,000.00) y el no pago de arrendamiento a la Familia Neri
por la explotacion de los yacimientos mineros durante cinco afios o0 mas, la
empresa es reflotable en un lapso de diez afios 0 més.

Los accionistas manifiestan su desconfianza ante el exultante optimismo del
informe y reiteran su conviccién de que la quiebra es la Unica solucion y
exigen nuevamente que se ejecute el acuerdo de solicitar la quiebra. Mauricio
habla por teléfono con Alberto: "Federico debi6 enriarlo el Dia de los
Inocentes "

En enero de 1993, Mauricio. Alberto y la Sucesién de Mariana (aconsejados
por sus abogados) evaltan la posibilidad de transferirle gratuitamente sus
acciones en la empresa a Federico.5

5. La Comision del Acceso y Salida del Mercado del INDFC'OPI. segin la Ley de
Reestructuracion Empresarial, declara insolvente la empresa, convoca a los acreedores, y éstos
deciden si reflotan, liquidan o quiebran la empresa.
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Federico con un gesto le pide a Virginia mas café: "Sabes Virginia, Mauricio
y Alberto me consultaron por teléfono si aceptaba gratuitamente las acciones,
v los convoqué para mafiana con elfin de darles mi respuesta”

Virginia le sirve la séptima taza de café y le abre la tercera cajetilla de
cigarros: "Don Federico, ¢qué piensa responderles mafiana?”.

Federico responde muy seguro: “Por supuesto que aceptaré, asi ya no tendré
accionistas que se opongan a mis planes; tendré libertad absoluta para hacer
lo que quiera, aunque mis abogados digan que no lo haga, pero, ¢qué saben
ellos de mineria?”.

Mauricio (85 afios), Alberto (80 afios), la Sucesién de Marianay sus abogados
se encuentran reunidos en la casa de Mauricio el 3 de enero de 1993.
Mauricio toma la palabra: “Sefiores, la situacion de Minera Million es grave,
el espira! del pasivo sigue creciendo y hay una indetenible cadena de
sustracciones de equipos e inventarios de mina y planta. Los embargos
afectan los camiones, los equipos, la planta, los inmuebles e incluso el
mobiliario "

La voz de Mauricio se emociona: “Lasfamilias de los trabajadores denuncian
ante los medios de comunicacion el abandono y la miseria en que se
encuentrany viven de la caridad publica. Sus dirigentes acuden al Congreso
para pedir que, una vez les sea adjudicado el activo, reviertan a sufavor los
yacimientos mineros ypuedan explotarlos. Federico no acepta la quiebra de
ja empresay no repara en el dafio que causa dilatar esta medida dolorosa
pero necesaria”.

Alberto interrumpe y sefiala: "Federico siempre ha impuesto su criterio por
encima de todos, incluso de asesores técnicosy abogados; ademas, siempre
ha considerado que es la Unica voz autorizada para opinar sobre mineria.
Siempre quiso trabajar al contadoy sin operaciones de créditoy con un solo
banco, ¢qué pasé después? Luego, ningin banco quiso apoyarnos por falta
de historia crediticia. Nunca aceptd cambios en la organizacion, queria tener
el control de todo. Ahora, esta obsesionado por la idea de que la quiebra
representa elfracaso de su viday unafalla ante la posta que tomé de manos
de nuestro padre”.

"Alberto, eso no es todo -sefiala Mauricio-, recuerda que no quiso reducir
personal cuando era evidente que estadbamos sobredimensionados; por el
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contrario, redujo horas por turno e impuso un sistema rotatorio que a! final
no funcion6 por Jaita de control y seguimiento. En lugar de explotar sélo
mineral de alta leyy ser rentable, prefirié mezclar éste con mineral de menor
ley para incrementar el tonelaje de produccion, sin entender que con ello
lograba un efecto contrario, es decir, perdia dinero en vez de ganarlo. ¢{Cémo
no quebrariamos a la postre.” Ahora nuestra maquinaria tiene de dos a cuatro
décadas de uso y no cuenta con repuestos en el mercado por lo que los
mandan afabricar en una fundicion limefia a un alto costo".

Un miembro de la Sucesion de Mariana interviene: "Muy bien Mauricio
dejemos las criticas, también todos nosotros somos responsables por no haber
frenado a Federico a tiempo: tal vez si hubiésemos sido mas enérgicos y
olvidado nuestro parentesco, otra seria la situacion actual. Recuerden que en
19R7, apenas tuvimos pérdidas, se le sugirié a Federicopagar los beneficios
socialesy la deuda con el Banco Guissey cerrar operaciones hasta un precio
mas favorabley él no lo aceptd, ¢qué hicimos:1Nada. Si un nifio maneja un
camion y choca también son responsables los que le dieron la llave "

Alberto interrumpe bruscamente: "Bueno, ahora tenemos esta disyuntiva:
damos nuestras acciones a Federico y nos olvidamos del problema, o

continuamos siendo accionistas y tomamos al toro por las astas.”"

"Perfecto, hablemos de ja situacién actual -apunta Mauricio-, ;qué hay del
repunte que tiene el precio de la plata’.” De 3.80 ha subido a 4.80 y se
sostiene que puede pasar de 5 Ademéis hay un creciente nimero de
inversionistas extranjeros que vienen al pais. ¢(No habrd realmente una

oportunidad para Minera MUlion.” "

La conversacion contindia. Algunos accionistas sostienen que Federico usaria
la presion de la turba minera para obligarlos a entregar los yacimientos libres
de pagos mas de cinco afios. Ellos cubririan parte del pasivo de la empresa al
dar los yacimientos libres de pago, y al final Federico tendria una empresa
saneada de la cual ellos no participarian perjudicando asi el futuro bienestar
de sus hijos y nietos.

Otros argumentaban que no habrian inversionistas interesados en reflotar una
empresa con un pasivo de diez a mas millones de ddlares, con un activo
desvalijado y obsoleto, un capital esfumado y la carga de una presion social
de 450 familias en el abandono, y ademés con un interlocutor intransigente
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como Federico, renuente al trabajo en equipo y asesoria profesional,
acostumbrado al poder total.

La empresa, sostenian, era un cascaron o un castillo de naipes al que solo le
faltaba un soplo de viento para caer. Otros sefialaban que de nada servia tener
un cerro lleno de plata si no era rentable extraerla.

¢Deben transferir sus acciones en la seguridad que Minera Million va
irremediablemente a quebrar? (Y si realizan un aporte de capital y reinician
operaciones en Minera Million? ;Deben tomar el control administrativo y
liquidar la empresa? ;Como lidiar con Federico? ;Y si fallan y vuelven a caer
en falencia'y ya expir6 el decreto que los exonera de responsabilidad como
Directores? ¢ Y los juicios y demandas en su contra?

“Escuchen, tengo una idea -habla Mauricio-, tengo un amigo, Eduardo
Monteverde, reconocido consultor de empresas, con una Maestria en
Administracién de ja Universidad del Pacifico; les propongo acudir a ély
solicitarle su opinién si estan de acuerdo. La reunion con Federicoes el 5 de
enero en la mafiana, ¢no es cierto? Aln tenemos tiempo, hoy estamos 3 de
enero”.

Alberto interviene agriamente: "Como siempre, tomamos decisiones
importantes apresuradamente y sin mayor analisis, si localizamos al asesor
hoy, apenas tendra menos de un dia para evaluar nuestro casoy aconsejar-
nos, pero ¢quién jlama a Federicoy le pide mas tiempo para pensarlo?”, _

Los accionistas aprueban la propuesta. Usted es Eduardo Monteverde. 6qué
camino les aconseja tomar? ¢Cudles son las alternativas? Hoy es 4 de enero,
con la limitada y apresurada informacion verbal que le brindan los accionistas,
¢qué actitud tomaria usted en menos de 24 horas sobre el patrimonio familiar
si estuviera en el lugar de ellos?
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COTIZACION DE LA PLATA
(1980-1993)

Afios Plata _N.Y. S
por otiza troy
1980 20.83
1981 10.52
1982 7.95
1983 11.44
1984 8.14
1985 6.14
1986 5.47
1987 7.01
1988 6.53
1989 5.49
1990 4.82
1991 4.04
1992 3.94
1993 4.30

Fuente: Grupo de Andlisis para el Desarrollo (GRADE).
Memoria 1995. Sociedad Nacional de Mineria y Petréleo.



Caso:
De ambulantes a empresarios

A inicios de la década de los setenta, don Demetrio Palomino en compafiia de
su esposa y sus siete hijos Ilegd a Lima, proveniente de una provincia del
norte del Per(, en busca de mejores horizontes para su familia. Luego de
asentarse en una zona cercanaal cerro San Cristébal, comenzé la bisqueda de
empleo. Esta fue infructuosa, asi que como los pocos ahorros que trajo se
estaban acabando comenzé a comprar ropa usada y telas para venderlas en las
zonas méas pobres de la ciudad.

Asi estuvo trabajando dos afios; el conocimiento que adquiri6 en la venta de
telas y ropa lo animd a instalarse en ja parte exterior del mercado de
Magdalena, donde junto a su esposa y sus dos hijos mayores, aln adolescen-
tes, se dedicé a la venta de tela y ropa confeccionada. Una habitacién de su
hogar rimense hacia las veces de depdsito. Su familia habia aumentado con
la llegada de un octavo vastago.

Al contar con la colaboracién de la familia en la venta, don Demetrio pudo
dedicarse exclusivamente a buscar los lugares méas baratos para la compra de
telas. Descubrié que obtenia mayor margen de utilidad si compraba retazos
y saldos en las fabricas textiles; una fabrica de denim le dio un pequefio
crédito para retazos, que pudo pagar a duras penas en la fecha programada.
De esta manera, las ventas en el mercado crecieron, y ya contaba con la ayuda
del tercero de sus hijos, que al igual que los dos mayores después de las
clases en el colegio se iba a trabajar al puesto en el mercado.
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los comerciantes y confeccionistas y aprovechaba la ocasién para ofertar y
recibir pedidos de mercaderia.

Cuando se liberalizé el mercado y se eliminaron las restricciones a las
importaciones, la familia decidi6 importar denim y denim stretch desde
Panama. La primera vez lo hicieron en container consolidado, es decir, entre
varios importadores; juntaban todas las compras 'y las embarcaban en un solo
container. La compra la hicieron en efectivo, pues no conocian los créditos
documentarios de importacion.

El menor precio de la tela importada hizo que la mercaderia tuviera gran
aceptacion pues, debido a la caida de la capacidad adquisitiva durante el
primer afio del primer gobierno de Fujimori y dado los altos precios de la
produccion nacional, la demanda habia disminuido. Es asi que pasados los 60
dias, realizaban una segunda importacion y compartian el container sélo con
otro comprador. Nuevamente, la mercaderia fue rapidamente vendida.

Esta vez se dieron cuenta de que podian "agilizar" sus tramites aduaneros
sobre la base de la coima. No dudaron en hacerlo. Los dos hermanos mayores
viajaban cada 45 dias a Panama y compraban al contado, esto les hacia
compradores activos y los vendedores de la zona libre del Canal disputaban
entre ellos para ganarse a los Palomino como clientes. Un comerciante libanés
les ofrecid no sélo crédito, sino menores precios. Ellos embarcaron su primer
container de 20 pies de manera individual. Ya no traian sélo denim, también
importaban shalysse y sedas.

Su movimiento de dinero aument6 y un banco doméstico les ofreci6é otorgarles
carta de crédito para importar. Formaron dos empresas adicionales. Promotora
Textil S.A. y Grupo Inversionista Internacional S.A.; en la primera, Don Demetrio
Palomino tenia el 55% de las acciones y el restante 45% se distribuia en partes
iguales entre sus tres hijas mujeres; en la segunda, el padre poseia el 50% y el
otro 50% estaba repartido equitativamente entre sus 7 hijos, el Gltimo vastago era
menor de edad, pero también trabajaba en el negocio familiar. Ahora podian
comprar mayor volumen y pagarlo en seis meses.

Sin embargo, el éxito empezé a marearlos y entre los hermanos se contrade-
cian al dar las érdenes al personal. Se habian formado dos grupos, uno
conformado por los cuatro hermanos mayores, todos varones, y el otro incluia
a las tres mujeres y al menor de los hermanos. Incluso entre los hermanos
mayores cada uno tenia sus propios clientes, éstos trataban directamente con
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ellos y establecian diferentes condiciones de pago con cada cliente, dependien-
do de si eran mas 0 menos "amigos".

Vendian mas, pero tenian problemas de liquidez. El hermano mayor se apart6
de las ventas y se dedico a la confeccién de prendas de denim: jeans, casacas
y faldas; se mud6 a un local en San Juan de Lurigancho. Comenzaron a
recriminarse entre ellos, pues cierta mercaderia no pudo ser colocada; los
encargados de las compras alegaban, ante los hermanos menores, que nadie
tenia que reclamarles ya que habian adquirido esa mercaderia a precio de
regalo y que, por Ultimo, "a ellos no les podian recriminar nada pues ellos
habian hecho todo lo que los Palomino eran".

"No tenemos plata porque cada urto de ustedes vende a sus amigos; éstos
trabajan con nuestra plata que no terminan de pagary encima le siguen
dando tela" -sefial6 Ana, la mayor de las hijas de don Demetrio-,

“Ademas, a Rally a Luis Alberto los endulzan con los preciosy traen
cualquier cosa de Panama, y la tela se queda almacenada en las
tiendas" -dijo Fanny, la pendltima de los hermanos-.

Para agravar aun més la dificil situacion, les llegaron, a las dos Ultimas
empresas establecidas por los Palomino, citaciones tanto de la SUNAT1como
de la SUNAD?2.

En este entorno, don Demetrio Palomino no sabe como proceder, asi que
decide contratarlo a usted como asesor. ;Qué acciones tomaria usted?

¢Cudl debe ser la actitud de la familia Palomino ante la SUNAT vy la
SUNAD, sabiendo que en la gestion de sus empresas han existido
mdltiples irregularidades?

¢Esta Usted de acuerdo con el trato que se brinda a los clientes con los
que se mantiene amistad?

“La constitucion de diversas empresas implica que el manejo de ellas
ha dejado de ser familiar”. Comente.

1  Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria.
2. Superintendencia Nacional de Administracion de Aduanas.
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Latino

Son las 3:30 a.m. de un caluroso sabado de diciembre y Pepito Latino no
puede dormir, parece estar escuchando la voz del sefior Radl Pérez: “Ingeniero,
venga a trabajar a mi empresay no se arrepentird, usted es un profesional
joven que tiene muchofuturo".

Pepito siente una enorme confusion por todo lo que ha sucedido, ya parecen

lejanos aquellos dias de junio de 1993 cuando estaba haciendo las primeras

pruebas con la maquina y muy pocos pensaban que aquello funcionaria.
"Tal vez muy pocos me entiendan " -se dice a si mismo-.

“Ver mi producto comercializado parecia casi un suefio” -afiade-,

Pepito se sienta al lado de la ventana y mientras amanece empieza a recordar
su historia...

Hace 5 afios se habia graduado de ingeniero mecanico con excelentes
calificaciones y desde entonces estaba trabajando como profesor del
Departamento de Ingenieria de la Real.

Al inicio encontraba estas tareas interesantes, pero poco a poco sentia que no
lo satisfacian por completo.
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"¢ Qué tal te va, sigues en la Universidad?” -le preguntd Alberto, un
compafiero de colegio, en alguna oportunidad-,

"Bueno, no me puedo quejar, gano bien, el trabajo no es muy exigente,
pero siento que no estoy en lo mio. ™

La Real es un centro de estudios superiores con 40 afios de existencia.
Actualmente estan matriculados 2,888 estudiantes repartidos entre las seis
carreras profesionales que ofrece. Cuenta con una infraestructura y con una
plana docente compuesta por 434 profesionales, los cuales estan adscritos al
Departamento de Ciencias o al de Ingenieria.

La organizacion que posee es del tipo de estructura matricial, es decir, hay
diversas Gerencias de Proyecto o Unidades y Gerencias Funcionales o
Departamentos. Estas dependen directamente del Consejo General y cuentan
con su propio personal administrativo, pero para el desarrollo de actividades
requierende los departamentosespecializados.Estas gerencias son: Facultades
responsables de la parte académica, Oficina de Proyeccion Social, Oficina de
Investigacion y Centro de Servicio al Cliente.

Los departamentos funcionales son los encargados del manejo del personal
docente de los talleres y laboratorios. A uno de los laboratorios pertenece
Pepito Latino.

El Centro de Servicio al Cliente, creado hace 2 afios, es la unidad a través de
la cual La Real ofrece servicios de control de calidad, asesoria, desarrollo de
productos y ensayos a las empresas.

Los primeros rayos de sol que asoman a la ventana parecen evocar en la
mente de Pepito el origen de sus investigaciones aquellos dias de febrero del
92...

"Nunca he trabajado en esa area, pero siento que sera algo diferente ™
-habia sido la respuesta de Pepito cuando Carlos Carbonel, su antiguo
profesor, le solicitd apoyo durante los meses que estaria ausente-,

Carbonel habia iniciado hace algunos afios trabajos sobre "Técnicas de empleo
de combustibles no tradicionales”. Aunque la idea era excelente, casi ho hubo
progresos pues Carbonel siempre tenia mil ocupaciones o estaba de viaje. Una
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vez mas, Carlos Carbonel se iba de viaje, pero dejando pendientes ciertas
pruebas.

“No te preocupes Pepe, todo esta en el manual, sélo tienes que hacer
las mediciones y seguir la secuencia descrita" -le habia explicado
Carbonel antes de partir-.

Pepito encontrd al inicio mil dificultades, no conocia bien el proceso, el
instrumental que era obsoleto se malogré y presentd problemas para su
reparacion. Pero poco a poco fue identificindose mejor con el encargo, las
dificultades resultaron ser un reto interesante.

A los tradicionales servicios de analisis ofrecidos a los clientes, Pepito fue
incorporando actividades de apoyo para las tesis de pregrado bajo la forma de
ensayos y desarrollo de prototipos. De esa manera se fueron adquiriendo
nuevos instrumentos asi como acumulando experiencia.

Todo esto sumia a Pepito en horas y horas de estudio. Pero sentia que su
trabajo se tomaba cada vez mas y mas interesante. Le permitia verificar
aspectos tedricos asi como probar algunas ideas.

"¢Nos acompafias a tomar unas chelas?" -le dijo un dia Eduardo, su
compafiero de oficina-,

"No, creo que no, tengo dificultades para regular el aire de ingreso... "
-habia respondido Pepito-.

"Si no te conociéramos, pensariamos que has hecho votos de monje"
-murmuré Eduardo en tono burlén-,

Fn agosto de 1992, al regresar Carbonel de su viaje, decidié desconectarse
definitivamente del Taller de Combustibles. Fue asi que aquella actividad
temporal se convirtio en parte de su quehacer cotidiano.

Consciente de que era necesario redefinir claramente las areas de trabajo,
deline¢ el siguiente esquema:

servicio al cliente, que comprenderia ensayos de rutina.
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actividades de desarrollo tecnoldgico, rubro que comprenderia el
desarrollo de productos por encargo o por iniciativa. En este caso, estos
trabajos podrian formar parte de las tesis de pregrado.

actividades de proyeccion a la comunidad.

Presento la propuesta a su jefe. Sélo recibieron apoyo los ensayos rutinarios,
pero no las actividades de investigacion. Una frase que repetia su jefe ante las
peticiones de Pepito era: "Lo importante deja paso a lo urgente. No tenemos
mucho tiempo para investigar. "

Pese a todo Pepito decidié iniciar en setiembre de 1992 algunos trabajos
relacionados con la compactacién de polvos de carbén mineral por agitacion
y rodadura, compactacién a la cual denominé “peletizado”; no habian
antecedentes en el pais del proceso, pero de resultar permitiria el empleo de
material que era considerado como desecho. Al tiempo que le daria valor al
desecho, resolveria el problema de almacenaje de los mismos.

Formd un equipo de trabajo conformado por dos técnicos de laboratorio, 2
alumnos del Gltimo afio de Mecanica, un psicélogo industrial y un minero.

En enero de 1993, Pepito le comenta a Eduardo, su compafiero de oficina:

"iNo sé que hacer! Creo que estoy en lo correcto, pero necesito tiempo
y medios".

"Habla con el jefe, jno!, mejor preséntale un proyecto™ -le sugiri6 éste-.

"Ya conversé la semana pasada. Eljefe no es muy entusiasta con este
tipo de trabajos y cree que seria mejor incluirlo en mi carga del
préximo semestre ' -respondié Pepito-.

En febrero de 1993, convencido de que su idea iba a funcionar, Pepito decidid
presentar su proyecto directamente a la oficina de Investigacion, sin esperar
el visto bueno de su jefe inmediato. Asi obtuvo algo de ayuda y decidi6
entonces seguir trabajando.

En dos meses construyo el prototipo para peletizar carbén y en junio comenzé
sus primeras pruebas.
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"Te vas a jubilar haciendo bolitas negras" - le dijo, a manera de
broma, un colega en la cafeteria-.

"No le hagas caso Pepito, tU sigue adelante" -afiadié Eduardo,
golpeandolo en la espalda-.

Unas semanas mas tarde, Pepito decidi6 hacer la prueba de fuego.

"Hoy haré mi prueba’-le dijo a su madre antes de salir-, "Si las bolitas
gueman bien, creo que me moriré de la emocion" -afiadié-

Muy preocupado, Pepito iba manejando en su auto, preguntdndose qué otros
parametros que no habia considerado en el estudio podian influir en éste. De
repente un silbato.

"Documentos, tarjeta de ..."

"Disculpe jefe, pero no me di cuenta” -le dijo al policia-.

El sol en alto parece recordarle aquella mafiana:

"Ingeniero esto quema que parece el mismo infierno" -coment6 el
ayudante-.

"No cantemos todavia victoria, pero parece que la cosafunciona" -le
contesto Pepito-,

Contento por los resultados, Pepito piensa que es momento de pasar a la
segunda etapa, la busqueda de aplicaciones.

En agosto de 1993, cuando recibe un trabajo para hacer ensayos rutinarios, un
cliente comenta:

"He escuchado sobre una nueva técnica que esta desarrollando. Creo
que seriafabuloso que la concrete".

"Bueno estoy haciendo todavia pruebas, pero creo que en un mes habré
concluido" -respondié timidamente Pepito-,

No pasan muchos dias para que Pepito reciba una llamada telefonica:
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"Soy el sefior Raul Pérez, me han informado sobre unas bolitas de
combustible que ustedes estan desarrollando. Me gustarla poder visitar
sus instalaciones.”

"No hay problema, lo espero ja proxima semana" -responde Pepito-.

En octubre, Raul Pérez solicita el servicio peletizado de *‘cisco de carbén
vegetal'l Se le preparan las muestras correspondientes y una semana mas
tarde solicita que se le preparen més.

En diciembre de 1993, Pepito recibe una invitacion para almorzar:

"Lo felicito ingeniero Latino, las muestras que nos prepararon han
dado resultados muy interesantes. Digame usted, ¢ya han patentado el
proceso? " -pregunta Pérez-,

"Uhmm, estamos en vias de hacerlo" -contesta vacilante Pepito-.

"Mi empresa ha realizado un estudio de mercadoy estoy interesado en
abrir una nueva linea en mi planta para realizar este proceso. Hemos
estado estudiando con mis socios la posibilidad de desarrollar una
gama de aplicaciones del mismo. Consideramos que esto va a revolu-
cionar el mercado." -afiade Pérez-.

"Quisierapoder contar con sus serviciospara la Gerencia de Produc-
cion. Le ofrezco un buen sueldoy unporcentaje de las ventas de todos
los productos que usted desarrolle. Véngase a trabajar a mi empresa
y no se arrepentira, ustedes unprofesionaljoven con muchofuturo. No
me conteste ahora, pienseloy el lunes nos da su respuesta” -termina
diciendo Pérez-.

Aquella mafiana, luego de tomar desayuno, Pepito decide ir a ver a Alberto,
su gran amigo de colegio:

1

Cisco de carbon vegetal o carbonilla: se denomina asi a las particulas de carbén que por

su pequefio tamafio no pueden ser usadas en parrilla y que se producen en las labores de
produccién. El cisco es considerado como desperdicio.
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"iHola Pepe, qué milagro! ;Cémo andan las cosas'.-" -y luego de un
fuerte abrazo pasan a la sala-,

"Bien, bien" - responde Pepe-,

"Por la cara que traes cualquiera diria que no. Ya sé, seguro te vas a
casary me traes el parte. Tanjoveny apunto de suicidarse."

"No Alberto, no estoy para bromas. Estoy en una gran encrucijada. ¢Te
acuerdas de los proyectos de investigacion en los que estaba trabajan-
do? Ha resultado mejor de lo que esperabay hay una empresa que me
ha propuesto para la Gerenciade Produccion. Siento que ios resultados
son por mi empefioy esfuerzo personal mas que por el apoyo recibido. "

"Y ¢cual es el problema? Yo que ti me voy: mejor sueldo, mas posibili-
dades de desarrollar lo que te interesa. "

"Pero no es ético, yo lo he desarrollado en el laboratorio."

"¢Has pensado en patentarlo? ”
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NetWare Services S.R.L. es una empresa italiana que viene funcionando desde
el afio 1988. Su fundador, Giancarlo Ferraro, trabaja con sus hijos, todos
ingenieros de sistemas, brindando servicios de consultoria en sistemas y
desarrollando proyectos. Giancarlo, ingeniero nuclear, de 73 afios, trabajo
durante casi diez afios en el Peri como Gerente de una importante sucursal
de un banco norteamericano. Gracias a las muchas amistades que tiene en el
Pertl, tomd contacto con jévenes ingenieros peruanos, de brillante trayectoria
académica de la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI), a quienes llevd
a ltalia para trabajar en NetWare Services S.R.L.; luego de superar los
prejuicios respecto a los peruanos, logrd convencer a sus clientes de la gran
capacidad que tenian éstos para trabajar en forma creativa e innovadora y
solucionar los problemas que se presentaran. En los Gltimos cuatro afios,
Giancarlo llevé a ltalia a 23 ingenieros, de los cuales 16 siguen en la
compafiia, cuatro trabajan para otra empresa, y tres regresaron al Perd.

El sistema de trabajo de NetWare se orienta basicamente el desarrollo de
proyectos y consultoria en sistemas bajo la modalidad del "Body Rental".
Segun esto, una empresa solicita a NetWare que les proporcione ingenieros por
un tiempo determinado (generalmente un afio) para trabajar en las instalacio-
nes de la compafiia. NetWare cobra una mensualidad por cada ingeniero, segin
latarea que realiza (entre US$5.000 y US$7.000 aproximadamente), y le paga
a éstos una mensualidad fija (US$1,200). Esta cantidad permite cubrir los
gastos de alojamiento, alimentacion y transporte, y ahorrar unos US$500
mensuales netos.
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El ambiente que reina en NetWare es bastante especial. Si bien existe una gran
satisfaccion por el trabajo que realizan, estdn descontentos por el trato que
reciben de NetWare. Todos sienten que Giancarlo se hace millonario a costa
de sus trabajos y que merecen un porcentaje mayor de lo que se les cobra a
los clientes. Desde hace algin tiempo, se oyen quejas y murmuraciones contra
Giancarlo; algunos opinan que es mentiroso, charlatan y sinverglienza, pero
todos coinciden en que es muy inteligente y un excelente vendedor de su
imagen personal y empresarial.

Rolando, ingeniero mecénico de la UNI, quien trabaja para NetWare desde
hace diez meses, comenta con César, colega suyo y comparfiero de estudios:

"Estoy un poco preocupado por esta situacién, no sé en qué va a
terminar todo esto. Ayer, Giancarlo ha presentado mi curriculum vitac
a un cliente y ha puesto cosas que no son del todo ciertas. Me ha
presentado como un experto de la IBM Perd, cuando en realidad sélo
estuve de practicante por seis meses. Dice que soy poliglota, cuando la
verdad es que apenas entiendo el inglés, algo defrancésy el italiano
que recién estoy aprendiendo. Ademas, me ha puesto como programa-
dor experto en Coh:>l, Pascal, Lenguaje Cy otros;y lo cierto es que
soy autodidacta en sistemas y me falta mucho para dominar la
programacién. ”

César lo escucha atentamente y le contesta:

"Te entiendo, a mi me hizo jo mismo y pasé una situacion muy
incdmoda en el proyecto del Banco Nacional cuando tuve que estar
consultando a los técnicos y revisando los libros para entender el
Supcrbase, el cualyojamas habla visto en el Per(. Estuve una semana
tratando de entender sufuncionamiento, y suerte que logré aprenderlo
y el proyecto salié adelante con mucho éxito, de otra manera no me
imagino que hubiera pasado. ”

"Creo que Giancarlo exagera las cosas para vender sus servicios, pero
no se da cuenta del apuro en el que nos ponefrente a jos dientes. Esta
bien que seamos inteligentes, pero no es para tanto. ”

Ademas, él no se da cuenta de muchas cosas que pasan aqui, s6lo
esta preocupado por ganarse a los dientesy su dinero. Fijate que
desde hace tiempo se comenta una serie de problemas que nadie se
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atreve a plantear directamente. Por ejemplo, el problema del departa-
mento de Verona es que tiene tres dormitorios y se tienen que acomo-
dar cuatro ingenieros. ¢ Y sabes a quién han dejado que duerma en la
sala? Nada menos que a Susana, la de sistemas, la Gnica mujer entre
todos los varones. Lo peor viene cuando alli se tienen que alojar los de
Padua, que llegan a Verona para proyectos temporales. Me contaron
que una vez tuvieron que dormir en los pasadizos, ya que no habia
espacio para todos. Dicen que Gjanearlo se enter¢ de estoy les llamo
la atenciéon muy enfadado por la intoleranciay el maltrato hacia sus
comparieros. "

"Si hablamos de maltrato, eso no es nada. ¢Recuerdas cuando
llegamos a Torinoy a los pocos dias me mandé a otra ciudad donde
un cliente? Yo no conocia a nadie ni sabia por donde ir. Lo peor es
que apenas entendia el italianoy no podia comunicarme bien. Sélo me
dijo que tomara el treny que me bajara en la estacionfinal. Asi lo
hice y el cliente me esperaba en la estacion. Fuimos a la empresa,
estuve todo el dia realizando el trabajoy se me hizo muy tarde para
regresar a Torino. Me quedé para tomar el primer tren del dia
siguiente. Como no tenia mucho dinero tuve que alojarme en un hotel
de tercera categoria. Estaba muy molesto porque Giancarlo no me
habia advertido que el trabajo era un poco largo. Su desconsideracion
me parecid extrema cuando ni siquiera me reconocio los gastos de
transporte y alojamiento que tuve que hacer en ese viaje. ”

"En fin, tantas cosas han sucedido que ya podemos escribir nuestras
anécdotas en ltalia, y pienso titularlas Los peruanos de Giancarlo. "

"No te olvides de incluir que somos ilegales aquiy que nuestra visa es
de turistas. "

"No, no me olvidaré de eso. ”

Transcurrieron dos meses desde esa conversacion cuando Rolando decide
tomar sus vacaciones anuales y regresa al Per(. Aqui se comunica con
Giancarlo, quien desde hacia varios meses venia organizando la sucursal
peruana de NetWare. La finalidad era tener un centro de cémputo que procese
la informacion de los clientes italianos, pero con un costo seis veces menor
en la mano de obra. Las oficinas de NetWare, ubicadas en San Borja, son
amplias y bien acondicionadas. Contrat6 a 16 digitadoras, quienes trabajan en
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dos turnos y estan a cargo de un socio suyo, responsable de las tareas
administrativas.

Gijanearlo, conocedor de las grandes habilidades de Rolando en el trabajo, le
ofrece a éste ja direccion de esta sucursal:

"Rolando, ti mejor que nadie puedes hacerte cargo de la empresa aqui
en el Per(. Tu mismo has desarrollado el proyecto de normalizacion de
la informacion del Banco Nacionaly conoces esto al minimo detalle. "

Rolando quedé sorprendido y pensé dentro de si: "jQué bueno! Ya estaba
deseando quedarme en Lima. Me cuesta mucho soportar los climas extremos
de Italiay estar lejos de mifamilia. Extrafio la comida de mi mamay las
fiestas con mis amigos. Ya no tendré que cocinar, ni lavar, ni planchar mi
ropa. Ademds, aqui tendré total autonomia para organizar el trabajo y
desarrollar nuevos proyectos"

Y respondié sonriendo: “Gracias Giancarlo, sé que haremos un trabajo de
primeray no habra problemas ”,

Asi, en enero de 1994, Rolando asume la direccién de NetWare Perd S.R.L.
Desde el principio se preocupd por realizar un buen trabajo y por el bienestar
del personal. Pero se encontraba con algunos de los problemas que observd
en NetWare en ltalia: irregularidad en los contratos de servicios, bajas
remuneraciones para el persona! operativo y un ritmo de trabajo muy intenso.

Mientras tanto, Giancarlo sale a la bisqueda de nuevos talentos para llevarlos
a ltalia. Y sucede que uno de los ingenieros convocados por Giancarlo resulta
ser un comparfiero de estudios de Rolando, razon por la cual se acerca a
preguntarle su opinion sobre el trabajo en lItalia, para decidirse a ir 0 no.

Rolando le responde:

"Mira, como en todo trabajo, uno se encuentra con cosas positivas v
negativas. Lo que tienes que hacer es sacarle el maximo de provecho
a las oportunidades que tienespara aprendery desarrollarte. Personal-
mente, pienso que en este Gltimo afio he aprendido muchisimo, desde
cocinar hasta desarrollar proyectos complejos de sistemas diversos.
Esta experienciaes invalorable y no me puedo quejar de nada. "
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Por dentro pensaba: "Sé que alla hay muchos problemasy que las condiciones
no son las 6ptimas para los peruanos. No esjusto tampoco que "muerda la
mano que me da de comer”. Es mejor que €l mismo lo experimente por
cuenta propiay se forme su propia opinién".

¢Qué cree usted que debiod decirle Rolando a su amigo?



Caso:
La enfermedad holandesa

DATELSA es una empresa de caracter familiar, dedicada al rubro de la
comercializacion de esparragos. Fue constituida a principios del afio 1991 por
el sefior Josep Conrrall, con la finalidad de servir como broker de una
compafiia holandesa; se inicid con un capital de US$7.000 aproximadamente.
La empresa inicié6 sus operaciones utilizando un ambiente acondicionado
dentro de la casa de la familia Conrrall; se contaba, ademas, con un almacén
alquilado, bastante grande, ubicado en el puerto del Callao.

El Gerente General y Presidente del Directorio era el sefior Josep Conrrall,
holandés de 57 afios, que como todo buen europeo tenia un caracter bastante
duro, muy sobrio y no le gustaba correr ningln tipo de riesgo. Josep nombré
a sus hijos, Jorge de 32 afios y Miguel de 23 afios, como accionistas de la
empresa y miembros del directorio.

Miguel, quien recientemente habia culminado sus estudios en la universidad
como ingeniero, estaba muy entusiasmado con la compafiia, tenia muchos
suefios y esperanzas puestos en ella; mientras que Jorge, quien tenia un
caracter completamente opuesto al de Miguel, no tenia mucho interés en la
compafiia y. por el contrario, s6lo se dedicaba a sus propios negocios.

Unos meses después, y a solicitud de su esposa, Josep acepta que su hijo
Miguel trabaje en la empresa, y le asigna el cargo de Supervisor del Almacén;
desempefiandose en el cargo en forma eficiente. El caracter agradable de
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Miguel y la habilidad que demostraba para el manejo del negocio le hicieron
ganar la simpatia y el respeto de todo el personal de la empresa.

La empresa inici6 sus operaciones dentro de un ambiente de gran expectativa
y optimismo, ya que el capital de trabajo era extranjero y el mercado al que
iba dirigido el producto era constante, lo que significaba que no habia riesgo
de pérdida y que solo habian utilidades. Esta empresa labor6 normalmente
produciendo buenas utilidades, y alcanzo para fines de 1991 un volumen de
exportacion de hasta US$50,000 mensuales.

En enero de 1992, el sefior Conrrall, percatdndose del auge de las exportacio-
nes de los esparragos en el Per( y del crecimiento del mercado de consumo
en el continente europeo, decide formar otra empresa, dedicada al mismo
rubro que Datelsa, pero cuya finalidad era monopolizar las exportaciones de
esparragos y captar la mayor cantidad de clientes en el extranjero. Para ello,
se asocia con otros pequefios exportadores holandeses y forman la empresa
A.E.P.

La comercializacionde esparragos requiere de muchos cuidados para asegurar
la calidad del producto (ya que los esparragos son de alto valor y de gran
perecibilidadjy, de esta manera, garantizar su comercializaciéncon éxito. En
primer lugar, los esparragos deben ser enfriados después de la cosecha, para
evitar que se vuelvan lefiosos. Antes de empacarlos se deben seleccionar y
clasificar bajo criterios de color y didmetro; el empaque es sumamente
importante, pues de él depende que el producto se encuentre protegido durante
el transporte y la comercializacion. Se debe utilizar cartén recubierto con
polietileno durante el transporte, puesto que este material es resistente a la
humedad. El almacenamiento debe contar con un nivel de humedad mayor al
95%, y la temperatura debe mantenerse entre 0°C y 2°C. Cuando los
esparragos se transportan en avion deben permaneceren vehiculos refrigerados
el maximo tiempo posible antes del vuelo. Si se elige transporte maritimo,
éste debe contar con contenedores refrigerados de atmosfera. ElI mayorista
debe mantener una temperatura de 2°C. El detallista debe conservar los
esparragos en vitrinas refrigeradas entre 8°C y 10°C.

Luego de formar la nueva compaiiia, el sefior Conrrall decide cerrar Datelsa;
pero ante una sugerencia de su esposa, una peruana de 55 afios y de caracter
bastante protector para con sus hijos, le sugiere lo siguiente:
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"Miguel ha demostrado responsabilidad en el cargo que le has
asignado, creo que ya es hora de que asuma mas responsabilidadesy
un buen inicio es que se haga cargo de Datelsa. ™

Ante tal sugerencia, el sefior Conrrall conversa con Miguel y le plantea lo
siguiente:

"Miguel, ya que has demostrado responsabilidad en el manejo de los
almacenes, y considerando que actualmente formo parte de una
compafiia mas grande, he decidido dejarte a cargo de Datelsa, como
Gerente General, manteniendo la ojicina, el personaly los almacenes,
para que busques otros mercados de comercializacion asi como otros
productos diferentes a los esparragosya que A.E.P. va a controlar el
mercado. "

Ante tal propuesta, Miguel acepta la gerencia de Datelsa y asume el reto de
buscar otros mercados para productos diferentes a los esparragos, iniciando
sus operaciones en el mercado local y prestando, entre otros, servicios de
almacenaje para los productos de A.L.P..

A mediados de 1992. ja compafiia A.E.P. ocupaba ya un lugar predominante
dentro de las empresas exportadoras de esparragos. Pero la meta mas
importante trazada por los directivos de la empresa era obtener la exclusividad
de uno de los grupos mas poderosos de Holanda, el grupo Graff, el cual
estaba buscando una compafiia lo suficientementesolida y experimentada para
que se ocupe de sus inversiones en el Per(, segin el siguiente comentario
efectuado por Klaus, uno de los directivos de A.E.P., al resto de directores:

"Me he enterado de que el grupo Graffse encuentra a la blsqueda de
una compafiia de confianza para realizar sus inversiones en el Perd;
ésta es la oportunidad que hemos estado esperando, no la debemos
desaprovechar. "

En octubre de 1992, A.E.P. decide invitar a un grupo de representantes de
Graff para conversar sobre la posibilidad de ser nombrados como proveedores
exclusivos. El citado grupo estaba liderado por el sefior Derek Angus. un
holandés joven y dinamico, quien en todo momento mostraba interés por
apoyar a empresarios jovenes como él.
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Los accionistas de A.E.P. organizaron un almuerzo para los representantes de
Graff, en el cual planeaban demostrarles que su compafiia era la Unica
suficientemente solida como para hacerse cargo de sus inversiones. Asistieron
al almuerzo todos los accionistas de A.E.P. y Miguel como invitado de Josep.

Durante dicha reunion, Derek Angus simpatizé con Miguel, quien, al notar la
confianza que le estaban dando, decidié hablar un poco de su propia
compafiia, es decir Datelsa, indicando que disponia de un gran almacén y casi
dos afios de experiencia en la exportacion de productos como esparragos y
otros.

Al final del almuerzo, uno de los accionistas de A.E.P. se percat6 de que
Miguel estaba “vendiendo su producto’? asi que empezé a hablar en holandés
con Derek; esta actitud no le gusté a Miguel por cuanto no hablaba holandés,
situacion que ocasiond que se levantara en plena reunion diciendo:

"Esto es un insulto y no lo voy a tolerar. Es unafalta de respeto
hablar en un idioma que no todos entendemos, asi que me retiro.

Esta actitud provocé el malestar de todos los asistentes, incluyendo a Josep,
padre de Miguel, quien se puso de pie y le dijo:

"Con esta actitud tu empresa va afracasar, y si tenias alguna idea de
poder exportar esparragos, es mejor que te olvides de ella. ™

Dias después, el sefior Derek reunié al grupo de personas que asistieron al
almuerzo y les manifestd que, si bien A.E.P. era una compafiia econémica-
mente sélida formada por holandeses, consideraba que no existia unién entre
sus accionistas, situacion que lo hacia pensar que a corto tiempo terminaria
por disolverse y que, por otro lado, en la actualidad no contaban con un
almacén requerido para almacenar los productos a exportar; manifesto
asimismo que Datelsa, la compafiia de Miguel, contaba con un almacén lo
suficientemente amplio como para almacenartodo el volumen que se esperaba
exportar, y que él consideraba conveniente dar oportunidad de trabajo, de
preferencias los empresarios jovenes.

Esta decision provoca que Datelsa en un afio pase de ser una pequefia
compafiia de 7 personas a una de mas de 50, lo que obliga a la empresa a
alquilar una casa de dos pisos. Se llegd a incrementar el volumen de
exportaciones a mas de un millén de ddlares al mes.
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Durante este tiempo, A.E.P. continud sus operaciones de comercializacion de
esparragos al extranjero, buscando otros mercados; pero, tal como lo habia
previsto Derek, las relaciones entre los socios se fueron deteriorando mas y
mas cada dia, teniendo como punto de inicio la pérdida del contrato con el
grupo Graffy, finalmente, la disolucién y el cierre de la compafiia en febrero
de 1993.

Para octubre de 1993, Datelsa era una de las empresas de mayor prestigio
dentro del rubro de la comercializacion de esparragos. Miguel, que habia
demostrado una gran capacidad creativa y de innovacién en los negocios,
decide expandir los horizontes comerciales de Datelsa. Con este propésito,
forma una agencia de aduana para que se ocupe de los tramites de aduanaje
y desaduanaje de los productos a exportar, asi como para atendera terceros.
Por otro lado, forma una empresa de restaurantes, conformada por un
restaurante de regular tamafio, el cual, sobre la base de una inteligente politica
de Miguel, tenia como clientela fija para almorzar al personal de Datelsa,
estableciendo un descuento obligatorio por racionamiento aceptado por todo
el personal de Datelsa debido a que contaba con la simpatia general; y por un
Pub, ubicado en el centro de Miraflores, que le producia muy buenas
utilidades al igual que el restaurante.

En diciembre de 1993, en vista de los resultados favorables que estaban
teniendo las nuevas empresas, Miguel propone establecer una fabrica
procesadora y una fabrica de envasado y enlatado de esparragos, en la ciudad
de Trujillo, con la intencion de hacer una linea de produccién de esparragos
y, de esta manera, reducir costos e incrementar las utilidades.

Cuando somete esta idea a la aprobacion del directorio, su padre y su hermano
se opusieron y acusaron a Miguel de mal manejo de la empresa, aseverando
que, debido a una gran desorganizacion y a malos contratos, la empresa no
estaba obteniendo buenas utilidades; acordaron cambiar a Miguel de la
Gerencia General y colocarlo como Gerente de Operaciones, cargo que él
realizaba paralelamente; y asi Josep retoma al puesto de Gerente General.
Ante tal situaciéon, Miguel decide renunciar a la empresa y junto con él
renuncia casi el 50% de los empleados de Datelsa por lealtad.

En febrero de 1994, y con la perspectiva de un gran desarrollo de la empresa,
Josep propone a sus hijos la posibilidad de vender algunas de las acciones de
la compafiia a un inversionista espafiol con la finalidad de incrementar el
capital de la empresa y continuar con las inversiones. Se acepta como nuevo
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socio al sefior Ifiaqui de la Madrid, un inversionista de 45 afios que se
encontraba muy interesado en incursionaren la comercializaciénde productos
con Espafia.

Este nuevo socio muestra interés por el proyecto planteado por Miguel, es
decir, el de formar las plantas en Trujillo; asi, en una reunién de directorio,
se acuerda invertir US$200,000 en la creacion de una compafiia, la cual seria
autonoma y tendria por nombre ""Coproe' y como Gerente General a Miguel,
quien decide contratar al personal que renuncié con él para trabajar en la
nueva compafiia.

Para agosto de 1994, Miguel, al mando de Coproe, logra controlar el 60% de
la produccidn de esparragos en el norte del pais, convirtiendo a Coproe en una
de las mas grandes empresas productoras de esparragos. Miguel, consciente
de la posicion de la empresa, empieza a especular con los precios del
mercado, vendiendo su producto al mejor postor, sin importarle que el
principal fin para el cual fue creada Coproe era comercializar con Datelsa, a
la cual no le vendia si encontraba una mejor oferta.

Esta situacién ocasiona que Datelsa tenga que pagar por el esparrago casi
igual que antes y que, en ciertos casos, pierda el producto porque Coproe
recibié una oferta mejor.

Josep preocupado por el futuro de la compafiiay de su familia comenta a su
esposa lo siguiente:

“Esta actitud que ha adoptado Miguel nos esta perjudicando, actual-
mente estamos demorandonos en cumplir con nuestros clientesy esto
puede provocar que perdamos la exclusividad del grupo Graff; me
encuentro muy preocupado, ya hemos intentado hablary hasta negociar
con él, solofalta que intervengamos a la compafiia, pero temo que esto
termine con la poca union que queda en nuestrafamilia. "

Ante el comentario del sefior Conrrall, su esposa le responde:

“Miguel es nuestro hijo, y no voy a permitir que ni el dinero ni los
negocios continden desuniendo a nuestra familia, asi que puedes ir
pensando en otra solucion o de lo contrario iniciaré los tramites del
divorcio. "
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Josep no sabe qué hacer. Por un lado, su compafiia corre el riesgo de perder
a su mejor cliente y, por otro lado, una mala decisién puede ocasionar el
rompimiento de la poca union familiar que queda, llegando inclusive al
divorcio, que ya le fue planteado por su esposa cuando removieron a Miguel
de la Gerencia Genera! de Datelsa.

¢Qué haria usted en su lugar?
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La empresa Consul fue creada el 1 de junio de 1969 por empresarios
privados, quienes pensaban que una de las formas mas eficaces de contribuir
al desarrollo del pais era crear una institucion de apoyo técnico, principalmen-
te en las areas de promocion social, que brindaria ademas asistencia técnica
y capacitacion.

los esfuerzos fueron orientados a contribuir a la solucion de los grandes
problemas de caracter econémico y social de los sectores con menores
oportunidades. Ello con la finalidad de que esta gran masa trate de elevar sus
niveles de vida

H objetivo principal de Cénsul era contribuir a la solucién de los problemas
de caracter socioeconémico propios de concentraciones urbanas marginales,
tales como asentamientos humanos marginales y centros poblados similares,
a través de la promocion y el desarrollo de toda clase de actividades
relacionadas con la prestacion de servicios comunales, y con todo aquello que
pudiera estar vinculado en alguna forma con el desarrollo econémico y la
promocion social.

luunalmente. las actividades realizadas fueron orientadas al asesoran)iento
comunal y a la promocion del ahorro comunitario. En 1970. a raiz de un
cuiaMtolico sismo ocurrido en el Departamento de Ancash. se brindo
cooperacion técnica en las tareas de reconstruccion, incursionando en el
tiabajo de desarrollo urbano. El financiamiento que recibié Consul fue de un
Organismo Internacional (01) que brinda cooperacion en América Latina,
Europa y Asia.
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Las actividades de asesoramiento y capacitacion comunal se dieron durante
cinco afios (hasta 1974).

Entre 1975 y 1977 se llevaron a cabo proyectos de desarrollo social en las
zonas urbano marginales del pais. Se invirti6 aproximadamente US$400,000
en la construccion de pequefios modulos como escuelas, letrinas, programas
de agua y desague. El financiamiento global fue otorgado por el Ol.

Se realizaron proyectos de promocion de artesania textil en el departamento
de Ayacucho. Todas estas actividades fueron financiadas por el Ol.

A partir de 1978, y después de un minucioso estudio de factibilidad, la
empresa Consul concluyd que en la ciudad de Lima existia un riquisimo
potencial empresarial en los sectores urbano marginales. Por lo que se
comenzoO a otorgar financiamiento a los sectores de la micro y pequefia
empresa, mediante la modalidad de lineas de crédito. La institucion recibio
una donacién de US$500,000 del Ol.

Durante la década de los ochenta, la empresa Consul ingresa a un proceso de
expansion, cubriendo gran parte de los sectores urbano marginales de los
Conos Norte y Sur de Lima Metropolitana. El Ol se constituye como parte
indispensable y fundamental para la subsistencia de Consul.

A finales de 1991, Consul contaba con los mejores indicadores financieros
(ver Anexo No. 1) como niveles de morosidad por debajo del 3%, préstamos
por mas de US$6 millones, etc.

En 1992, la institucion diversifica sus puntos de accidn estableciendo oficinas
zonales en El Callao. Jesis Maria, Santa Anita, El Agustino, San Juan de
Miradores, Comas, Ate Vitarte, San Felipe y el Rimac. 1992 marca entonces
un hito importante en el desarrollo y el crecimiento de la organizacion.

El mismo afio. Consul realiza un proyecto que es presentado a la Superinten-
dencia de Banca y Seguros para la creacion de una organizacion para la
intermediacion financiera masiva de recursos financieros para el desarrollo de
la pequefia y microempresa. es decir, una financiera. El financiamiento por
US$8 millones seria otorgado por el Ol.

Por otro lado, el mismo afio, uno de los gremios empresariales mas importan-
tes del pais, que asocia a mas de seis mil pequefios empresarios en Lima, y
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con no menos de 80 sucursales en el interior del pais, presenta un proyecto
por US$3 millones, el cual es aprobado por el Ol. Este gremio otorgaria,
también, las lineas de crédito al sector de la micro y pequefia empresa.

El convenio marco del Ol pone como condicion que el gremio empresarial
debera recibir consultoria de la empresa Cénsul, la cual es la Unica en el
medio con experiencia en este tipo de actividades.

En el Comité de Desarrollo Empresarial de Consul (CDE) se producen
controversias entre el Director Ejecutivo, sefior Javier Cuno, conocido como
don Javier por su avanzada edad, y el Gerente General, ingeniero Jimmy
Rodriguez de 42 afios de edad, persona de gran capacidad y reconocida
experiencia, ambos fundadores de Cénsul.

Javier fue uno de los principales gestores del liderazgo de la empresa y era
considerado, ademas, como uno de los mejores profesionales, gracias a lo cual
gozaba de mucho respeto y admiracion por su correccion y profesionalismo.

Se suscita la siguiente conversacion:

Javier: "No podemos crear nosotros mismos un competidor. Cdnsul es
lider en este tipo de negocios. No creo que sea lo ideal brindarles
nuestra tecnologia al gremio empresarial. Como tu sabes tiene méas de
50 sucursales a nivel nacional. Este, con el tiempo, nos puede desplazar
del mercado. ”

Jimmy: "Cdnsul est4d buscando convertirse en una intermediaria
financiera, por lo que si nos negamos a brindarle la consultoria al
gremio empresarial, el Ol nos cortara todo tipo de ayuday, como ti
bien sabes, Consul depende de dicho organismo para seguir operando;
ademas, la empresa recibird USSI 10,000 por honorarios de consulto-
ria. 7

"Mira Jimmy -replica Javier-, Consul tiene un sistema de control de
cartera obsoleto. Nosotros dejamos de utilizarlo hace 9 afios. Todos
sabemos aqui que este sistema no permite tomar las decisiones de
gestion pura nuestra realidad. Yo pienso que debemos transferir dicha
tecnologia al gremio empresarial, y asi nos aseguramos que éste no
pueda ser un competidor peligroso en el mercado. "



58

Apuntes de Estudio

Jimmy: “jPero eso no puede ser! jeso no es ético! EI gremio empresa-
rial es muy grande y, como t0 sabes, agrupa a muchas empresas de
todos los rubros; ellos se daran cuenta de que la tecnologia implantada
no es la ideal. Me parece que eso no es lo correcto: ademas, esto
puede traernos muchos problemas. ”

Javier: "No tenemos otra alternativa. La semana que viene tenemos que
dar la respuesta para lafirma del convenio. Necesito que tomes todas
las medidas necesarias para llevar a cabo la consultorio. No olvides
que eres Magister gracias al apoyo de la institucion que te financié
todos los estudios en una de jas mejores universidades del pais. Estoy
seguro de que alli has recibido todos los conocimientos necesariospara
afrontar problemas como el que tenemos hoy. Por otro lado, tu tienes
todavia una deuda de dos afios mas con Cdnsul. "

Terminada la reunion, Jimmy no dejaba de pensar qué decision debia tomar.
Una serie de preguntas y respuestas rondaban su mente.

Preocupado por tal situacion, jlama por teléfono a dos de sus mejores amigos,
Oscar (Gerente General de una empresa lider en telecomunicaciones)y Hugo
(préspero empresario), ambos compafieros de la maestria para pedirles sus
sugerencias.

Las tres personas se retinen y Jimmy les explica todo.

Finalmente dice: "Yo no puedo negarme a llevar a cabo la consultorio
porque, como ustedes recuerdan, Consul me pagd todos los estudios;
para ello, también tuve quefirmar papeles hipotecando mi casa en el
caso hipotético de no cumplir con trabajar 5 afios en Consul después
de haber egresado como magister. Ahora s6lo mefaltan dos afios para
cumplir con todos mis compromisos formalesy legales con la empresa,
y me ocurre este problema.”

Si usted fuese uno de los amigos de Jimmy, ;qué alternativas de solucion le
daria para solucionar su problema?
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Anexo No. 1

CASO CONSUL

(En dolares)
Afos Colocaciones Cartera Tasa de morosidad
crediticias activa (%)
1989 707354 103275 7.3
1990 1658420 447576 5.2
1991 3385165 576895 25
1992 4983587 765395 2.3

1993 7457786 1764595 2.8
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Caso: La Bolsa

A principios de la década de los sesenta, Rick Woodmann se inicié como
Agente de Bolsa; el comienzo fue dificil, pero gracias a que provenia de una
familia de mucho dinero poco a poco se hizo de clientes, sobre todo de
amigos de sus padres.

Rick mostro grandes habilidades para explotar los conocimientos que iba
adquiriendo y la gran mayoria de su clientela se encontraba contenta, dado
que con el buen asesoramiento que recibian, por parte de su agente, sus
inversiones se multiplicaban rapidamente. Como agente independiente podia
decirse que las cosas le iban extraordinariamente bien y cada vez era mas
solicitado.

El tipo de trabajo, las constantes luchas por obtener las mejores acciones, las
tensiones originadas por el temor de perder dinero y clientela y el duro
trajinar del ambiente de la Bolsa, habian desarrollado en Rick un instinto de
supervivencia Unico, llegando en muchos casos a tomar acciones sin mostrar
escrapulos. El siempre comentaba con sus amigos:

"En este trabajo para triunfar desgraciadamente hay que atropellary
hundir a la gente sin remordimientos. ”

En la segunda mitad de la década de los ochenta, el gobierno facult6 a las
personas naturales para que formaran Agencias Corredoras de Bolsa, de la
misma forma que existian en otros paises; Rick no quiso quedarse atras y cred
su propia agencia corredora. Para ubicarla no tuvo mayor problema, pues
habia invertido sus ingresos anteriores convenientemente en bienes y raices:
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era propietario de no menos de 7 edificios y otras tantas residencias. Una de
ellas, una hermosa residencia de 400 m2, ubicada en la mejor zona comercial
de Miraflores, sirvié para sus propositos.

La agencia recibio el nombre de "La Bolsa"; no obstante, a pesar de tener la
clientela asegurada, la dificil situacion econdmicapor la que atravesabael pais
durante el gobierno de Alan Garcia, la fuga de capitales, el poco deseo de
inversion en las entidades financieras y el terrorismo, originaron muy pocas
utilidades a nivel nacional. Sin embargo, la buena vision de Rick le permitio
iniciar contactos con el extranjero y colocar importantes capitales en las
Bolsas de Nueva York y Londres.

Michael, el hijo de Rick, habia heredado la personalidad de su padre, con la
diferencia de que por ser hijo Unico todo lo tuvo con sélo pedirlo, nada se le
negd. Ya a los 25 afios contaba con el titulo de economista, pero su padre,
temeroso por el accionar subversivo, decidi6 enviarlo a Inglaterra a perfeccio-
narse e, incluso utilizando sus influencias econémicas, logré ubicarlo
convenientemente en una importante institucion financiera de Londres.

A inicios de 1993, el pais habia cambiado, la inflacién estaba controlada, el
terrorismo en franca retirada y con sus principales lideres capturados, la
reinsercion econémica del pais con la banca internacional era ya una realidad,
capitales frescos ingresaban, el deseo de inversion era cada vez mayor y "'La
Bolsa" inici6 su despegue, colocandose rapidamente en segundo lugar entre
las diferentes agencias del pais.

Como consecuencia de los profundos cambios en la situacién del Perd, Rick
Woodmann, en uno de sus viajes habld con su hijo:

"Mira Michael, yo ya estoy viejo para estas andanzas, la agencia esté
creciendoy me gustarla que retornes al Per( para hacerte cargo de la
situacion; tu sabes que la Bolsa de Valores de Lima es ahora una de
las més rentables del mundo y dentro de poco quisiera retirarme. "

Luego de solucionar algunos problemas en el extranjero. Michael retorné al
pais; traia consigo un contrato de asociacion con el Western Group de
Londres, conocido grupo duefio de uno de los mas importantes bancos de
inversion. The Western International Bank of London, dedicado a la
colocacion de titulos internacionales, acciones, compra de deudas, bonos, etc.
Ea de suponerse que con esta inclusion La Bolsa recibiera un gran impulso.
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Todos en La Bolsa esperaban con ansias al nuevo jefe, poco se sabia de él,
se rumoreaba que a sus 33 afios, con todo el dinero que tenia, era un soltero
codiciado y un galan empedernido. A mediados de mayo de 1993, Michael
hizo su ingreso en las instalaciones de La Bolsa; no saludé a nadie, simple-
mente dio un rapido recorrido por las instalacionesy entré a la oficina de su
padre.

"Papa, esta agencia huele a cementerio, necesita renovarse; con la
pinta que tiene no ganaremos nuevos clientes, necesita una nueva cara,
y si quieres que la dirija deja todo en mis manos. ”

"Esta bien Michael, ya te dije que esto lo vas a dirigir tU; si crees que
deben efectuarse cambios tienes carta abierta, yo no me voy a meter”,

Luego de esta breve reunién llamo a Julio Traverso, Gerente Administrativo,
y le dijo:

"Julio quiero tener la mejor gente, rébala si es necesario de las otras
agencias, vamos a crecery lo haremos en grande, no me interesa
cuanto hay que pagar. Quiero unjefe de sistemasy comunicaciones que
me monte toda una nueva red de informatica, despide a todos los viejos
que tenemos; de recepcionista quiero a la Miss Mundo o a una mejor,
y averigua lo necesario para cambiar nuestra ridicula razén social,
apenas se pueda nos llamaremos Western Perd. ”

Los deseos de Michael fueron cumpliéndose, quince dias después ingresaba
a trabajar Jorge Mendoza, ingeniero de sistemas de 34 afios con amplia
experiencia en redes, el mismo que después de analizar su trabajo se dio
cuenta de que practicamente debia empezar de cero; habia que contratar
personal capacitadoy nuevo equipamiento, en fin, el dinero aparentemente no
era problema.

Dos meses después del regreso de Michael, todos en la agencia le corrian: en
todas las areas se metia y siempre opinaba que él podia hacerlo mejor, incluso
modificaba o desechaba lo ya hecho. Las recepcionistas renunciaban cada
semana, Juanita Gonzalez no duré dos dias luego de que Michael la llamara:;

"Sefiorita, comuniqueme a Miami con el ingeniero Trigazo"; treinta
segundos después: "Oiga, usted es una inepta, si no puede hacer una
simple llamada mejor busquese otro trabajo".
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Jorge Mendozay su equipo trabajaban arduamente no sélo en su area, sino
que también tenian que solucionar problemas menores de programacion y uso
de computadoras personales, pues todo era nuevo en la oficina. Michael lo
llamé:

"Jorge tienes un mes para terminar todo el sistema, no me interesa qué
haces, o si trabajas sabado ydomingo las 24 horas, pero quiero mi
sistema; si lo logras, tly tu gente tendran un bono de 5 sueldos, pero
si no es asi, todos estan fuera; de igual manera, en ese mismo plazo
quiero 20 lineas telefénicas. "

"Esta bien Michael, lo del sistema depende mucho de nuestro trabajo,
pero en lo de las lineas dependemos de la Compafiia Peruana de
Teléfonos y creo que 30 dias no es suficiente. "

"No me importa, tl ve qué haces, para eso te pago" -fue la respuesta
que Jorge recibio-.

Nadie en la agencia estaba a salvo de Michael, ni siquiera la Bolsa de Valores
de Lima: ya habia hecho escandalo cuando no lo dejaron ingresar a la rueda
de negociaciones en el mes de agosto, pues el ingreso solo esta permitido a
los agentes de bolsa y no a los duefios de las agencias. A través de una audaz
jugada legal, los dos socios minoritarios de su padre se quedaron sin
participacion cuando a fines de setiembre se adopt6 el nuevo nombre; el poder
absoluto recaia en el hijo del sefior Woodmann.

Como era de suponerse, a los 30 dias, el ingeniero Mendoza no habia
conseguido adn las lineas y, aunque los trdmites estaban muy avanzados,
Michael lo despidio; sin embargo, por primera vez, Rick Woodmann intervino
al no permitir el despido.

Luis Reinafarje, primo de Michael, e ingeniero electronico, quien a sus 32
afios no tenia mas experiencia que la de los lazos familiares, fue traido de los
Estados Unidos para que se haga cargo de la Gerencia de Operaciones y
Sistemas. A pesar de sus pocos conocimientos en esta area, la intencion era
que a la larga Jorge Mendoza dejara el puesto una vez que todo estuviera
funcionando; Michael no queria que nadie supiera méas que él.

A fines de noviembre, el ingeniero Mendoza y parte de su equipo renunciaron
irrevocablemente al cargo; su salida era el tapon que muchos esperaban, pues
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tras €l vino una sucesion de renuncias y despidos incontrolables; a esto se
sumé la quiebra de The Western International Bank of London en el mes de
diciembre, lo que dejaba a la agencia sin una de sus principales fuentes de
ingreso.

Todos los dias se escuchaba en las oficinas este tipo de conversacién:

""Ya no aguanto mas a Janior, no veo la hora de conseguirme cualquier
cosa para irme, realmente es imposible trabajar con él, en todo se
mete, a todos gritay cree que todo lo sabe. "

En febrero de 1994, de los 52 empleados el 80% ya habia renunciado, los 6
corredores de bolsa autorizados trabajaban en otras instituciones similares, a
pesar de que, ante esta grave situacion, a muchos de ellos se les llegd a
ofrecer hasta US$15,000 para que permanecieran en la agencia.

Las cosas no iban bien, en mayo nuevamente la agencia cambid de nombre,
adoptd el de "RW corredores”. Toda el area de negociaciones internacionales,
banca privada y corporativa habia sido abandonada; los clientes, acostumbra-
dos a tratar con sus corredores, muchos de los cuales ya trabajaban en otras
agencias, también empezaron a abandonarlos, a pesar del esfuerzo en bajar las
comisiones de la agencia del 5% al 2.5% de las transacciones.

A mediados de 1994, Rick Ilamé a su hijo:

"He pasado todas las acciones de la agencia a tu nombre; sin
embargo, creo que practicamente la has destruido administrativamente.
Continuamos siendo una de las mejores en volimenes negociados pero
a costa de las utilidades, si quieres sobreviviren el mercado algo tienes
que hacer. "

Michael se fue pensando en qué habria fallado y como saldria adelante.
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Caso: Créditos de consumo

A fines de abril de 1992, Alberto Morales, Jefe de la Unidad de Control y
Desembolso de Créditos, se encontraba muy contento pues la vida le sonreia
no solo en el &mbito familiar sino también en el laboral, ya que habia sido
recientemente ascendido al mencionado cargo, muy merecido segin aprecia-
ciones de sus compafieros de trabajo y directivos de la empresa.

El sefior Morales trabaja en una solida empresa que se dedica al otorgamiento
de créditos de consumo para la adquisicion de bienes desde el 14 de enero de
1982, fecha en la que inicid sus labores en la misma, a los 27 afios, como
funcionario del Area de Operaciones. Alberto es economista, graduado en una
Universidad Nacional, en la cual destac6 desde su ingreso. En lo que respecta
a su personalidad, es una persona de carécter fuerte, pero a su vez carismatico,
y ha demostrado en repetidas oportunidades su capacidad para hacer frente a
encargos dificiles en el aspecto laboral.

A inicios de 1993, ingreso a la empresa un profesional entendido en Finanzas
a ocupar el cargo de Gerente de Créditos; se trataba de Gerardo Zavala. quien
era familiar de uno de los directores de la empresa y amigo personal del
Gerente General.

El procedimiento establecido para el desembolso de los créditos aprobados
consistia en la consignacion de las firmas y sellos de los funcionarios de
créditos (quienes evaluaban la capacidadde pago del cliente)en las solicitudes
correspondientes,y el envio de las mismas a la Unidad de Control de Créditos
para su procesamiento en el sistema automatizado y posterior emision de la
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orden de entrega de bienes a los beneficiarios. Diariamente se procesaban-un
promedio de 45 solicitudes aprobadas.

Alberto era visto con buenos ojos por su jefe inmediato superior, el Gerente
de Operaciones, sefior Manuel Bustamante, y por el Gerente General de la
empresa, mas no por Gerardo Zavala, quien manifestaba que existia mucha
demora en la emision de las 6rdenes de entrega de bienes, labor que estaba
a cargo de la unidad que dirigia Alberto.

Gerardo Zavala, de 40 afios, era un profesional graduado en el extranjero con
exce lentes calificaciones, quien, como parte de su instruccion, contaba con una
Maestria en Finanzas. Respecto a las relaciones interpersonales con los
trabajadores, este gerente no contaba con el carisma necesario para ganarse al
personal, ademéas de ser considerado como un tipo soberbio, engreido y de
pocos amigos.

Todo marchaba muy bien hasta que, después de un afio y medio que Alberto
venia ocupando el cargo que lo llenaba de orgullo, al analizar las firmas de
los funcionarios de créditos en una solicitud, advierte que la consignacién del
sello de Gerardo Zavala (quien habia aprobado la misma) tenia ciertas
imperfecciones.

Alberto se comunica de inmediato telefénicamente con Gerardo Zavala, y le
hace saber los datos principales del prestatario y la situacion en la que se
encontraba la consignacion del sello. Seguidamente, Alberto se apersona a la
oficina de Gerardo Zavala y le muestra la solicitud de procedencia aparente-
mente dudosa.

El sefior Zavala, luego de analizar la consignacion de su sello, revisa sus
registros internos de créditos aprobados y descubre que la solicitud ha sido
fraguada, reclamandole a Alberto en forma airada lo siguiente:

"Ya me habian hablado de mafias en esta empresa, y ahora veo que
usted esta involucrado en una de ellas.

El problema se agravd, pues existia la presuncién de que Alberto era parte de
una organizacion informal dentro de la empresa que tenia como segunda
funcion la elaboracién de solicitudes fraguadas para el otorgamiento de
créditos. La Gerencia General fue rapidamente informada; por lo cual, orden6
una inmediata investigacién de todas las solicitudes procesadas con cuatro
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meses de retroactividad. Alberto fue temporalmente separado de su cargo
hasta el esclarecimiento de los hechos.

Luego de la mencionada investigacion, se detectaron 120 solicitudes
fraguadas, las que contaban con las firmas y sellos de los funcionarios de
créditos tan parecidas a las originales que podria afirmarse que eran iguales,
a no ser por el hecho de que no se encontraban en los registros internos del
area de créditos. Los importes de dichas solicitudes ascendian a una cifra
superior a los US$90,000.

Asimismo, los autores de tal fraude fueron descubiertos: dos de los siete
trabajadores de la unidad a cargo de Alberto y un funcionario de créditos.
Ademés de ello, quedd en situacion de indefinida duda la participacion de
Alberto en tales operaciones.

Los trabajadores que actuaron en forma deshonesta fueron separados
inmediatamente de la empresa (despedidos) y se realizd una reunion de
Gerencia para definir el destino de Alberto.

A solicitud del sefior Zavala, y debido a la gran influencia que éste ejercia
sobre el Gerente General, Alberto fue despedido de la empresa el 20 de
noviembre de 1993. Para la gran mayoria de los trabajadores (algunos
gerentes y funcionarios) el despido de Alberto fue considerado injusto.

Luego de cuatro meses del despido, Alberto se encontraba adn sin trabajo y
con la presion de los gastos familiares, pues tenia esposa y tres hijos que
mantener, habiéndose convertido en victima de una creciente depresion.

En tales circunstancias, su hermano Octavio, abogado recientementecolegiado,
le comentd lo siguiente:

"Alberto, es injusto que te hayan despedido por algo que no es tu
responsabilidad, permiteme que yo me encargue de limpiar la
mancha que se ha hecho a tu honor. "

Hébilmente, Octavio obtuvo de su hermano Alberto un poder notarial que lo
autorizaba a representarlo judicialmente, de manera tal que dio inicio al
proceso pertinente en contra de la compafiia en la que habia laborado su
hermano.
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Después de seis meses de duracion del proceso judicial, el veredicto del juez
favorecid a Alberto, en los siguientes términos:

Entregar inmediatamente al sefior Alberto Morales la suma de tantos
sueldos como meses haya estado separado de la empresa, ademas de
cumplir con alguna de las siguientes opciones:

Opcidén 1: Reposicion inmediata de Alberto a la empresa en
las condiciones econémicas previas al despido.

Opcién 2: Entregar inmediatamente al sefior Alberto
Morales la suma de doce sueldos.

A esa fecha, en la empresa se venian dando cambios organizativos, los que
generaron la salida de Gerardo Zavala y el cambio del Gerente General. El
nuevo Gerente General, quien inici6 la revision de los documentos que
registraban los antecedentesy el despido de Alberto, era quien debia tomar la
decision de escoger una de las dos opciones.

ORGANIGRAMA CREDITOS DE CONSUMO



70 Apuntes de Estudio

PASOS EN EL OTORGAMIENTO DE UN CREDITO

3- Unidad de Control
de Créditos revisa

solicitudes
2 jvaluacion de la 4 Proceso de solici-
capacidad de pago tudes en el siste-
del cliente ma automatizado

5. Emision de orden
de entrega a be-
neficiarios

I Solicitud del
cliente



Caso: Papeltex S.A.

Pedro Robles es un excelente profesional con vasta experiencia en el campo
empresarial; desde sus inicios como estudiante destacé entre sus compafieros
por su dedicacién, autodisciplinay un elevado espiritu de superacion, valores
que le fueron inculcados tanto en su hogar como también en el colegio militar
de Arequipa, al que asistié dejando a muy temprana edad el seno familiar para
adaptarse a una vida totalmente distinta.

Luego continué su preparacion en la Pontificia Universidad Catolica del Per(,
en Lima, donde inicia su metedrica carrera, ya que es contratado por la IBM
luego de varias evaluaciones en todas las areas. De esta manera, Pedro gand
rapidamente experiencia en la nueva era de las computadoras; inclusive llego
aestudiar dos profesiones adicionales a la de Ingenieria Civil (Administracion
de Empresas e Ingenieria de Sistemas), las cuales le ampliaron el panorama.
A la corta edad de 27 afios ocupd su primera gerencia en la citada compafiia
norteamericana.

Se convirtié asi en el Gerente de Marketing mas joven de la compafiia,
logrando ocupar el primer lugar en América Latina por su grandioso éxito. Es
asi que Pedro laboré por mas de 20 afios en la IBM, después de lo cual
decidio retirarse pues consideraba que habia llegado a la clspide de su carrera
en la compafiia.

Pedro se embarca en su suefio personal: tener su propia empresa. De acuerdo
con estudios efectuados a lo largo de su trayectoria, considera que una
empresa elaboradora de "Formularios continuos para impresoras” seria un
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negocio sumamente rentable dado el boom de las computadoras en el medio
empresarial y su gran experiencia en el manejo de las mismas.

En 1984, época de la puesta en marcha del proyecto, sélo existian en el Per(
cinco empresas productoras de formas continuas, las cuales se habian
desarrollado por evolucion natural sobre la base de imprentas convencionales,
las que a su vez -por naturaleza- Unicamente producian un limitado tipo de
formatos. Visualizando esta realidad, Pedro decidié entrar al negocio de las
formas continuas pero bajo otro enfoque.

En primer lugar, estandarizaria el mercado a un solo tipo de formato, el cual
serviria para todas las necesidades de los clientes. Por otro lado, brindaria
asesoria continua en el aspecto técnico del mejor uso de las formas (de
acuerdo con la impresora, el tipo de impresién, el corte de la forma, etc.),
informacion que Pedro manejaba muy bien debido a la experiencia adquirida
en su larga y exitosa trayectoria en IBM.

Financiamiento

La inversion inicial que requeria su proyecto en maquinarias era bastante
elevada (maquinaria offset), motivo por el cual decide financiarse a través de
un préstamo en dolares con el Banco Industrial por US$300,000.

Pedro habia podido adquirir una pequefia fortuna a través de mdaltiples
asesorias a empresas locales, y a una ultima licitacion en la que particip6 por
USS 200,000 que destind integramente a la cuota inicial de su proyecto
personal de empresa.

En esa época, la importacion de bienes estaba altamente gravada, asi que el
costo final de su maquinaria con el financiamientoy los gastos de importacion
fue de US$1.000,000 (aranceles de 120% aproximadamente sobre el valor
CIF).

Con esta elevada deuda en dolares sobre sus hombros, Pedro evalu6 el
ambiente econdmico del pais asi como su posible evolucion a mediano plazo;
después de lo cual decidi6 pagar su deuda con los bancos en soles y hacer €l
tramite bancario para el cambio de moneda.

En ese momento, su accion de cambiar de moneda parecia totalmente
descabellada, ya que la tasa de interés en soles era mayor a la tasa de interés
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en ddlares por mas de un 40%. Todos sus amigos empresarios consideraban
la decision muy arriesgada a pesar de que la situacién del pais hacia suponer
una devaluacién de la moneda que se estaba postergando por decisiones
politicas.

Sin embargo, después de un primer afio de pagos elevados en soles, la
devaluacién fulminante que se produjo hizo que su deuda se redujera
considerablemente y, con esta ventaja, Pedro pudo cancelar su deuda por
maquinaria al cabo de tres afios y a un precio que finalmente resulté ser el
10%.de la deuda inicial en délares con la banca.

Es asi que la compafiia de Pedro, en 1987, consolida su buena posicién, en
comparacion con otras empresas de la competencia que fueron gravemente
dafiadas por la fuerte devaluacién, al aumentar sus compromisos con los
bancos.

La base del éxito

Su empresa, ademas, fue floreciendo por las buenas relaciones de Pedro y por
los servicios de asesoria poscompra que prestaba. Su estrategia habia resultado
todo un éxito, ya que inclusive este servicio era brindado por el mismo Pedro,
quien no tenia ningln reparo en asistir personalmente a cualquier cliente en
el momento que éstos tuvieran un problema. Es asi que dia a dia la empresa
va dandole a Pedro mas satisfacciones como recompensas a sus esfuerzos; en
poco tiempo, la empresa llegd a ocupar una posicion privilegiada en el
mercado con clientes de primer nivel.

Pedro es consciente de que parte del éxito se debe a su personal, el mismo
que siempre se ha desenvuelto muy profesionalmente en todas sus actividades,
tanto en el area de produccién como en la administrativa; esto se explica
principalmente por la politica de personal establecida desde los origenes de
Papeltex S.A., la cual se basa en la comunicacion continua en todos los
estratos de la misma. Dicha politica condujo a Pedro a conocer en forma
directa los problemas, las preocupaciones, las inquietudes y las aspiraciones
de cada uno de sus empleados, logrando asi mantener un equilibrio entre éstos
y la gerencia, asi como entre ellos mismos.

La gerencia, conocedora de las necesidades de su personal, ha tratado en la
medida de sus posibilidades de motivarlos en todos los aspectos; pese a ello
tuvo algunos problemas aislados en su inicio con cierto personal que, no
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contento con los esfuerzos que hacia la empresa por mantener un ambiente
grato de trabajo, efectud solicitudes totalmente improcedentes con la realidad,
basandose para ello en su supuesta condicion de imprescindibles para el buen
funcionamiento del &rea de produccion (técnicos de offset). Esto llevd a
colocar dos hombres por turno, un técnico y un ayudante, este Gltimo seria
instruido por el primero en la operacion de la maquinaria, contandose luego
con ellos para cubrir turnos especiales 0 como reemplazos; de esta forma, se
anul6 la categoria de totalmente necesarios que se daban algunos operarios.
Otra de las acciones que Pedro se vio obligado a tomar fue la de cambiar de
categoria, de obreros a empleados, a toda su gente con la finalidad de evitar
que el sindicato nacional de industrias graficas pudiera tener acceso a su
empresa. Si bien esta accidn fue considerada de caracter defensivo tuvo buena
acogida por parte del personal, el cual se sinti6 recompensado por sus
anteriores esfuerzos con la nueva categoria, la misma que vino acompafiada
del aumento de sueldo correspondiente.

Papeltex y la crisis

En 1989, por problemas causados por la inseguridad reinante en el pais
(terrorismo), Pedro se vio obligado a viajar al extranjero con su familia,
dejando a su hermano José, un ingeniero de sistemas, a cargo de la empresa.
José tenia por su parte otros negocios que administraba a tiempo completo,
por lo que no pudo guiar eficientemente a Papeltex S.A.; como consecuencia
de ello, transform6 una empresa eficiente en una empresa al borde de la
quiebra en s6lo un afio y medio, y perdié ademas tanto a clientes como a sus
mejores empleados.

A fines de 1990, Pedro retorna al pais confiado en la nueva politica de
pacificacion implementada por el nuevo gobierno. Lamentablemente, se
encuentra con la ingrata sorpresa de que su empresa no era la que habia
dejado y que, por el contrario, se trataba de una empresa desmembrada pues
José, a fin de reducir costos, habia trasladado la planta de produccion a‘ las
afueras de Lima a un terreno baldio de propiedad de uno de los empleados,
el cual no resultaba ser el lugar adecuado para el buen funcionamiento de las
maquinas.

Practicamente tuvo que empezar de nuevo; visitd a sus antiguos clientes para
que éstos confiaran nuevamente en Papeltex. También procedié a captar
nuevamente a los antiguos operarios que habian renunciado a la empresa.



Caso: Papeltex S.A. 75

Es asi que cuando Pedro hablé con el que fue su anterior encargado de planta,
éste le dijo:

"Sefior Pedro, nosotros no tenemos ningln problema en trabajar
nuevamente con usted, pero su hermano no nos trataba bien, inclusive
exigia cosas que eran imposiblesy nunca visit6 la planta; ademas era
muy mandény a muchos de nosotros nos menospreciaba.

Renacimiento

Nuevamente, sobre la base de su esfuerzo y gracias a la colaboracion de sus
empleados, Pedro fue saliendo adelante. Entre las principales acciones que se
tomaron estuvieron las siguientes:

Comercializar los desperdicios de papel (venta por kilos).

Trasladar nuevamente la planta de produccién a Lima para reducir los
fletes de transporte insumo-producto, mediante el alquiler de terrenos
baldios y la construccion de sus instalaciones con material prefabricado
de bajo precio y desamable, lo que les permitiria estar listos ante
cualquier situacion adversa que obligue a una nueva mudanza.

Reduccion del personal de 27, con los que se contaba anteriormente, a
solo 12; inclusive se tomd la determinacion de contratar en forma
externa al personal del Departamento de Contabilidad para reducir
gastos sociales y de planilla.

Reinscribir la empresa como actividades varias para tener la libertad de
comercializar otros productos, mientras repotenciaba la linea de formas
continuas.

Durante los afios siguientes nacieron nuevas empresas en este rubro motivadas
por la reduccion de los costos de importacion de maquinaria y equipo -que
bordean actualmente el 40%-, llegando, hacia fines de los ochenta, a un
numero de 30 empresas.

Algunas de estas nuevas empresas poseian una maquinaria mucho mas potente
que la de Pedro y mas barata. Ante esta nueva situacion, Pedro conversa con
uno de sus funcionarios y dice:
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"Es obvio que nos encontramos en desventaja respecto al potencial de
produccionfrente a la nueva competencia; pero, en este momento, un
gasto para la adquisicion de nueva maquinaria no seria la mejor
accion a tomar por razones que posteriormente daré a conocer. Por el
momento es importante ejecutar rapidamente una estrategia de
retencion del mercado que realmente nos interesa. ”

"A partir de lafecha vamos a participar en todas las licitaciones de
grandes volumenes, aungue no tengamos potencial para aumentar la
produccidn; nuestra estrategia va a consistir en dejar en todas a la
competencia con el objeto de mantenerlos ocupados atendiendo sus
pedidos de formularios continuos para unos pocos clientes. Como la
situacion actual no les permite grandes utilidades, y encima la compe-
tencia esta trabajando con méargenes de 5% de ganancias, nosotros
evitaremos asi que ellos ingresen a nuestro mercado, el cual nos da
una utilidad sobre el 20%. ”

Es asi que en este contexto, manteniendo ocupada a las empresas de la
competencia, Pedro logra captar a muchos de los clientes que éstas no pueden
atender por la falta de tiempo y consiguientes demoras en la entrega de sus
pedidos. Pedro empieza a atender con gran versatilidad y pronta entrega a los
clientes insatisfechos, ganando nuevos clientes que ademas se sienten
satisfechos por los servicios adicionales que Pedro les da.

Gracias a todas las acciones que Pedro toma a lo largo de los periodos de
crisis, su compafiia logra subsistir hasta la fecha;, de las 24 empresas
existentes, Papeltex ocupa el cuarto lugar de participacion en el mercado.

La situacion, aparentemente, es relativamente buena, pues se cuenta con
maquinaria propia y en buen estado de mantenimiento, no existen grandes
deudas con los bancos, se posee un personal altamente capacitado con una
moral muy elevada, pero Pedro se muestra muy preocupado desde hace mucho
tiempo debido al siguiente analisis de la situacién esbozado por él mismo:

Las fabricas de papel peruano quebraron por un mal manejo (Atlas y
Paramonga). Estas han empezado a ser reflotadas pero su produccion
se encuentra restringida a una parte de sus productos totales.

Por la escasez de papel se tiene que importar del extranjero, lo cual
eleva su costo real.
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Actualmente existe, a nivel mundial, una escasez de papel debido a las
fuertes restricciones ecoldgicas. Existe restriccion a la tala de arboles
y escasez de celulosa.

El avance tecnoldgico ha producido un fuerte competidor: las impreso-
ras laser, las cuales facilitan a que el usuario utilice hojas sueltas y ya
no formularios continuos.

Otro factor muy particular a su empresa es el alto monto que tiene que
desembolsar mensualmente por el alquiler de sus dos locales.

De otro lado, la banca cada dia pone mas restricciones para facilitarle
las cartas de crédito necesarias para la importacién de papel, dado que
ahora le piden un Warrant en almacenes especificos, lo que a la larga
eleva los gastos de almacenamiento.

Perspectivas

Todas estas consideraciones, sumadas a la situacion actual del pais en el que
existe una fuerte recesion, han llevado a Pedro a la conclusion de que el
negocio de las formas continuas tiene un méaximo de vida en nuestro medio,
de 3 a 4 afios, y con margenes de ganancias muy reducidos considerando la
gran inversion involucrada.

Actualmente, por la baja demanda de formularios continuos y la presion de
la competencia que reduce sus precios de venta con el objeto de capturar
clientes, Pedro esté presentando algunos problemas de liquidez porque, a pesar
de todas las medidas tomadas, se trabaja para cubrir los costos fijos y queda
muy poca utilidad neta.

Ante esta problematica, Pedro se encuentra en una encrucijada sobre qué
rumbo darle a su empresa, tanto es asi que no sabe si efectuar un cambio
radical de curso o continuar con actividades similares a las que efectuaba.

Asimismo, un factor importante para la decision final es el futuro de sus
empleados, quienes han trabajado en la empresa por més de diez afios en
forma leal y eficiente.

Ademds, en estos momentos, se le han presentado serios problemas con
algunos de sus funcionarios, los cuales no estan de acuerdo con el razona-
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miento de Pedro acerca del futuro de la industria de formas continuas en el
pais; por lo tanto, no consideran adecuados los posibles cambios que tiene
pensado efectuar Pedro. Lo que éstos mas temen es que la decision sea
tomada, como siempre, s6lo por Pedro, quien casi siempre ha sido acertado.
No obstante, en este caso, los funcionarios consideran necesaria su interven-
cion porque las decisiones que se tomen involucrardn sus destinos.

Ante estos problemas, ¢qué acciones recomendaria adoptar usted a Pedro?
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AFP Genera inici6 sus operaciones el 21 de junio de 1993, luego de cumplir
con todos los requisitos especiales que exigia el D.L. 25897 de diciembre de
1992, el cual crea el Sistema Privado de Pensiones.

Por tal motivo se retnen el sefior Guillermo Barrios, reconocido abogado
limefio, y el sefior Rafael Donayre, economistay MBA por la Universidad de
Boston, con una amplia experiencia en el mundo de los negocios y las
finanzas, con la idea de constituir una empresa que participe en el nuevo
Sistema Privado de Pensiones. En dicha reunién, se decidié buscar personas
que compartieran la idea y es asi que logran la participacion de importantes
bancos y empresas del extranjero.

Los sefiores Barrios y Donayre poseian, en conjunto, el 25% del capital de la
empresa, el cual representaba la mayor parte del accionariado; con ello, el
sefior Barrios se aseguraba la Presidencia del Directorio y el sefior Donayre,
la Vicepresidencia.

El proyecto era ambicioso, la AFP Genera tenia como misién ser la nimero
uno. NUmero uno en cuanto al nimero de afiliados, al fondo recolectado y
a la rentabilidad. Basicamente, estaba dirigida al sector de la poblacién de
remuneracion media, media alta y alta.

Para cumplir con el objetivo trazado, se nombra como Gerente General al
doctor César Guerra Bravo, importante profesional del sistema privado de
pensiones, quien contaba con un reconocido prestigio y éxito en Chile.
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Como prueba de respaldo y confianza, al sefior Guerra se le dio la oportuni-
dad de contratar a las personas que lo acompafarian en su dificil gestion,
quienes a su vez se encargarian de buscar y contratar a las personas que
ocuparian los niveles intermedios de la organizacion. Por otro lado, la
contratacion del personal de ventas -de importancia decisiva en la empresa-
le fue encargadaa la sefiora Sonia Moreno, consultora y especialistaen el area
de Recursos Humanos, quien llegé a seleccionar aproximadamente 700
personas entre supervisores y vendedores.

Es asi que, a mediados de junio de 1993, las Administradoras de Fondos y
Pensiones iniciaron sus operaciones dentro de un sistema de competencia y
con las limitaciones del marco legal vigente a esa fecha. En esta primera fase,
AFP Genera desarroll6 su trabajo sobre la base de la experiencia de su
Gerente General y los componentes de su staff.

A mediados de agosto de 1993, se reunié el Gerente Comercial, sefior Julio
Vergara, Magister en Administracion de Empresas por una prestigiosa
universidad del pais, con los jefes de ventas, quienes le manifestaron que los
promotores y los supervisores a su cargo se quejaban del poco apoyo que
recibian de los gerentes y directores en la realizacién de sus trabajos dentro
de las empresas del grupo que respaldaba la AFP. El sefior Vergara es una
persona carismatica, amistosay todos los componentes de su gerencia estaban
identificados con él (tanto los jefes de venta como los supervisores, los
vendedores y el personal administrativo de la gerencia).

El sefior Vergara prometio a sus jefes de venta que en el proximo comité de
gerencia solicitaria apoyo a la labor del area de ventas y a todos sus
integrantes. Al cumplir con su promesa, los jefes de venta continuaron con sus
labores en la AFP.

Era frecuente escuchar en las reuniones de jefes de venta con supervisores y
vendedores lo fé&cil que era trabajar con una persona que los apoyara y a la
vez motivara constantemente. El mismo concepto tenian las demas personas
de la empresa a pesar de no tener relacién directa con su gerencia; los
vendedores decian a su manera, bastante combativa: "jAsi como nuestro
gerente mata por nosotros, nosotros matamos por él!”

Quincenalmente se reunian los jefes de venta con el sefior Julio Vergara; en
algunos casos participaban los supervisores y se discutian los planes y
politicas de la Gerencia Comercial. Lamentablemente, los resultados de ventas
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no eran de lo mejor en la Gerencia Comercial, éstos habian descendido
considerablemente. Ello originé que el sefior Vergara, a mediados del mes de
febrero, convocara a una reunion extraordinaria a todos los componentes del
equipo de su gerencia. Dicha reunion sirvio para que el personal reflexionara
sobre su labor y se llegara a la siguiente conclusion -comentada por uno de
los jefes de ventas-: “hemos caido en unpozo debido a la mala interpretacion
de la confianza brindada por el sefior Vergara, a quien, como lider democra-
tico que es, no hemos sabido apreciar; a veces llegamos tarde, no comunica-
mos nuestrasfaltas, creemos que con lo que hacemos es suficiente, pero no

m

€s asl .

Se concluyé la reunién con el compromiso de cambiar la situacion y revertir
los resultados. Asimismo, el sefior Vergara indico que, a partir de la fecha,
dada la conclusién a la que su equipo habia llegado, cambiaria su politica
gradualmente, es decir, aplicada mano dura a toda actitud o desempefio que
no estuviese a la altura de las circunstancias, entre otros puntos.

A principios de marzo de 1994, en una reunion de directorio convocada por
el Gerente General, sefior César Guerra, se analizo la situacion de la Gerencia
Comercial y se lleg6 a la conclusion de que, por involucrarse demasiado con
su gente, el sefior Vergara habia perdido autoridad sobre sus empleados, lo
que se reflejaba en el incumplimiento de las normas internas de trabajo de la
organizacion y en el incumplimiento en el volumen de ventas esperado.
Igualmente, se discutio en la reunién sobre la agresividad que ponian otras
AFP del mercado; mientras que para ellos el nimero de afiliaciones
descendia, para las otras por el contrario se incrementaba.

En tal sentido, se decidié conversar con el sefior Vergara para explicarle la
situacion y darle la oportunidad de cambiar la condicion de inestabilidad por
la que atravesaba su gerencia; en caso que no cambiara la situacién, en el
lapso de dos meses, se verian en la obligacion de solicitar su renuncia. Entre
los objetivos que se le pedia conseguir estaba el de mejorar el nimero de
afiliaciones en por lo menos un 50%, esto se apoyaba en una mayor
publicidad y material promocional de mejor calidad que el de la competencia.

Los integrantes de la Gerencia Comercial, ante esta novedad planteada por el
sefior Vergara, decidieron multiplicar esfuerzos de manera que no ocurriera
lo planteado por el directorio. Asimismo, el sefior Vergara puso mas presion
en el trabajo y ofrecié una nueva politica de premios e incentivos autorizada
por el Gerente General. Sin embargo, y a pesar de los esfuerzos tanto del
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sefior Vergara como de todo su personal, la situacién no cambio: se logré
incrementar las ventas pero no al nivel exigido, debido a que la competencia
habia sacado demasiada ventaja con su politica mucho mas agresiva, incluso
con fuerzas de venta menos retribuida que la AFP Genera.

El sefior Vergara decidio presentar su carta de renuncia después de un mes de
la dltima reunion de directorio, en la cual se habia acordado darle un plazo
de dos meses para mejorar la situacion, la misma que fue aceptada por la
Gerencia General. Esto ocasioné que los trabajadores de su gerencia se
sintieran tremendamente apenados, lo mismo que los de las otras gerencias
que apoyaban la labor de ventas.

En reemplazo del sefior Vergara se nombro al sefior Urrge Choy, una persona
de caracter fuerte, firme y muy estricto, de 54 afios de edad, quien habia
realizado sus estudios de maestria en la Universidad de Harvard y contaba con
una amplia experiencia en el sector de seguros; ademas, anteriormente, habia
laborado en otra administradora de fondos de pensiones.

Era normal escuchar lo siguiente en los pasillos de la empresa: “Tenemos a
un Fujimori en la gerencia, pues aplica el mismo estilo del Presidente, es
bastante autoritario y en algunos casos inflexible. "

El nuevo Gerente Comercia! crey6 conveniente contar con -y lo solicito al
Directorio- una Gerencia de Marketing, una Gerencia de Ventas para Limay
otra para provincias, asi como con asistentes en cada una de las gerencias
creadas. Este pedido fue aceptado por la Gerencia General y se procedié a
contratar a las personas recomendadas por el sefior Choy, las mismas que
habian laborado en la otra AFP.

Con el correr de los meses, el nimero de afiliaciones se incremento, el
servicio de afiliados mejor6, pero el ambiente que se vivia en la empresa no
era el mejor. En lo que respecta a los jefes de venta, supervisores y promoto-
res, no obstante el mantenimiento de la estructura remunerativa, las comisio-
nes y los incentivos, los premios altos y el aumento de las afiliaciones, se
sentian presionados y descontentos. En las reuniones informales de los
trabajadores se manifestaba el desacuerdo con la forma de trabajar del sefior
Choy; este Ultimo presionaba constantemente, no aceptaba sugerencias, no
existia dialogo con él.
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Un jefe de ventas comentaba con un colega de la empresa: "Lo Unico que
hace el sefior Choy cada vez que podemos conversar con él es decir: jQué
hace Ud. sefior! jPor qué no esta en la calle con su gente produciendo! Sin
preguntar por lo menos si hay algun problema o cosas por el estilo. La gente
esta produciendo por presiony no sé hasta cuando soportaran trabajar asi;
si bien es cierto es necesaria la presion en el area de ventas, la que se esta
ejerciendoya es demasiada!”

Otro jefe de ventas opinaba que la produccion aumentaba por el temor de los
promotores y supervisores a perder el trabajo: "tienen la camiseta de la
empresa puesta, pero ya se estdn aburriendo, en algunos casos estan
pensando buscar otro trabajo

Se extrafiaba al sefior Julio Vergara, "qué distinto era trabajar con él", si
bien es cierto reconocian que parte de su salida era por culpa de ellos,
también era cierto que a partir del Gltimo mes que trabajaron con él las ventas
se habian incrementado.

Por otro lado, el Directorio, en su Ultima sesion, habia acordado extender una
carta de felicitacién al sefior Jorge Choy por el inmejorable aumento en la
produccién, cosa que él recibié con mucho agrado y fue un aliciente para
seguir adelante, aunque sin pensar que el resto de su personal no se sentia
conforme con el trato recibido; los Unicos que aceptaban su trabajo, quienes
ya conocian desde antes dicho ritmo de trabajo y trato hacia el personal, eran
las personas que él habia contratado.

En una oportunidad, un jefe de ventas en una reunién informal con el Gerente
General explicaba a éste la situacion que se vivia en la Gerencia Comercial,
le decia que era una bomba de tiempo. El gerente, por su lado, afirmaba que
no era para tanto; sin embargo, se comprometié de todas formas a considerar
el asunto y le pidié al jefe de ventas mucha discrecién sobre el asunto.

En junio de 1994 se llevd a cabo una reunion por el primer aniversario de la
AFP, la misma que convocé a todo el personal, funcionarios y directores de
la empresa. Se otorgaron una serie de presentes a los vendedores y superviso-
res que destacaron. También se hizo una mencion especial al trabajo y al
desempefio del sefior Choy en los tres primeros meses de su gestion,
haciéndose acreedor a una placa; en el momento en que le fue entregada se
escucharon silbidos del fondo del auditorio por parte de vendedores que no
estaban de acuerdo con este reconocimiento.
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Los miembros de ia Gerencia Comercial aprovecharon esta oportunidad para
comentar el trabajo del sefior Choy con los demés trabajadores de distintas
areas que no se veian con regularidad; en la mayoria de los casos se
escuchaba decir que este sefior habia quebrado la mistica de la empresa, antes
de que €l trabajara en la empresa todos trabajaban unidos, habia un ambiente
mas cordial, parece que esto no lo considera importante la gerencia, sélo le
importa la produccion y los afiliados.

Choy se habia ganado cierto rechazo del personal administrativo, de las
gerencias de operaciones y del administrativo financiero. En su afan de
control, muchas veces sobrepasaba los limites de su gerencia a tal punto de
dar dérdenes a estos empleados. Habia manifestado unos dias antes que los
otros gerentes no tenian la fuerza necesaria para gei enciar sus areas y que, por
ello, existia un descontrol y una falta de calidad en el trabajo, asi que era
necesario tomar medidas. Aparentemente, Choy tenia el respaldo del
Directorio; ello origind un descontento en el trabajo con el personal de otras
areas. Se dio el caso que empez0 a sugerir que remuevan a tal o cual persona
de su cargo, generando un clima de inestabilidad. Un empleado del Departa-
mento de Personal habia comentado que alrededor de 30 personas habian
renunciado a la empresa por causa de Choy.

Esta situacion contribuy6 a la formacion de grupos informales al interior de
la empresa; estos grupos eran liderados por los jefes de venta, los supervisores
y los promotores mas antiguos y de mejor venta. La finalidad de estos grupos
era generar una nueva corriente al interior de la organizacién, para de esta
manera intentar corregir la actitud tomada por Jorge Choy en relacion a las
personas que trabajaban en su gerenciay también con las otras gerencias que
apoyan la labor de ventas. Segun estos grupos informales, era necesario unir
fuerzas para estar preparados ante cualquier acto de injusticia que pudiera
afectara alguno de los trabajadores del &rea. Otro grupo de trabajadores tenia
la idea de retirarse de la empresa como consecuencia del clima reinante.

En cierta oportunidad, se encontraron en forma casual el doctor César Guerra.
Gerente General de la AFP, con uno de los jefes de venta que lideraba la
organizacion informal, el mismo que le comentd su preocupacion por el
nimero de personal que se estaba retirando de la empresa, asi como por
algunos despidos injustificados que venian ocurriendo, los cuales habian
quebrado la mistica de trabajo en la empresa.
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A fines de octubre de 1994, el Gerente General convoc6 a una reunion de
directorio para informar sobre lo que venia ocurriendo en la Gerencia
Comercial y en el resto de la empresa.

¢Qué medidas recomendaria tomar en la empresa?
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