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Introduccion

Entre las principales preocupaciones que la Universidad del Pacifico ha mos-
trado 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 mejo-
ras y los cambios que las organizaciones que operan en el pais requieren.

En muchas oportunidades, los alumnos consideran que las teorias que se impar-
ten en las aulas son inaplicables, dadas las condiciones particulares en las que se
desenvuelven las organizaciones en el Per.

La presentacion de casos reales de organizaciones que operan en nuestro medio
contribuye a reforzar los aspectos teéricos 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 él, entre otras, las capacidades de observacion, sintesis, armo-
nizacion de ideas y convencimiento.

Los doce casos que se presentan en este texto constituyen parte de una serie,
producto del aporte voluntario de los alumnos del Seminario de Administracion
General, de la Escuela de Postgrado, durante el periodo enero 1986 a abril de
1998. Estos pueden ser utilizados como material auxiliar tanto en pregrado como
en postgrado. Cabe sefialar el hecho de que se logro reunir mas de 370 casos.
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La profesora y compiladora desea manifestar su agradecimiento a los alumnos
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Caso: Pizzas Annapolis

Manuel Varela es hoy un hombre de 39 afios, casado y con dos hijos; su padre,
Enrique, natural de Ica, fue un muchacho que pertenecia a una buena familia
venida a menos econdmicamente.

Enrique naci6 por los afios treinta y empezé a trabajar de boletero de un cine
de barrio de Ica. Gracias a su esfuerzo y al matrimonio con una limefia, de
mejor posicion social, logré ser vendedor de la “Casa Wiese”, la cual en los
afios cuarenta se dedicaba a la venta de maquinaria industrial en general.

Desde los primeros afios de su vida, Manuel, al igual que su padre, mostré
inclinacion por la natacion y el futbol. Por estar razén, desde muchacho, se
vinculé a los clubes deportivos de Lima y descuid6 la formacion escolar. Ma-
nuel recibia de su padre todo lo que un joven de los afios sesenta y setenta
pretendia. Realizd un viaje de promocion a Buenos Aires con los comparfieros
miraflorinos, en la época en la que, por el tipo de cambio, los aviones de
“Braniff” llegaban repletos de peruanos a la Argentina. Durante este viaje,
Manuel experimenté muchas emociones nuevas, entre las cuales estuvo la
compra de zapatillas “Adidas” a bajo precio y la reventa de las mismas a sus
amigos en Lima, acciones que fueron aplaudidas por su padre, quien era un
hombre de negocios.

Con estas primeras experiencias en el campo de la comercializacién y utili-
zando algunos dolares de la casa de cambio que, por ese entonces, ya tenian
sus padres, Manuel decidi6 no ingresar a la universidad y dedicarse a ayudar
a sus padres en el negocio de la casa de cambio, el cual hacia 1982 era un es-
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tupendo negocio que, con una buena gestion y un trato personalizado prefe-
rentemente a sefioras, generaba grandes dividendos.

Manuel aprendi6 lo que es el trato al cliente. En su casa, el negocio era case-
ro, pero se movian grandes sumas de dinero; en algunas oportunidades, los
cambios se hacian incluso con los Bancos, el negocio era una mina.

Con la devaluacion e inflacién existentes, el negocio del cambio de ddlares
despunt6 y Enrique Varela tuvo que encargar a su hijo Manuel un negocio
gue mantuvo toda su vida desde que salié de Ica; éste consistia en el reparto
de Pisco a los principales restaurantes de Miraflores. Este negocio lo empez6
desde su juventud y en forma paralela a sus otras actividades; siempre lo
mantuvo porque lo consideraba rendidor, siempre repetia a sus hijos: “este
negocio no chorrea, pero si gotea”.

Manuel mantuvo la cartera de clientes de su padre por varios afios y la incre-
mentd gracias a la aparicién de las pizzerias de Miraflores a fines de los afios
setenta y el “boom” de las discotecas.

El negocio consistia en comprar directamente un buen pisco en alguna parte
de Chincha y venderlo en Lima en “damajuanas™. Manuel repartia personal-
mente el pisco desde “La Rana Verde” en La Punta-Callao hasta el “Sujestic”
en Barranco; usaba una camioneta pick-up y un ayudante de vez en cuando.

En 1988, Manuel tenia mas o menos treinta afios, y decidi6 casarse y formar
una familia, lo que lo oblig6 a permanecer méas tiempo en casa y dejar de visi-
tar a sus clientes nocturnos de las pizzerias y las discotecas, por lo que las
ventas bajaron considerablemente. Preocupado por esta situacién y por la fa-
milia que debia mantener, incursiond en algunos otros negocios pequefios sin
mayor inversion ni éxito.

Al respecto Don Enrique Varela le dijo lo siguiente: “Manuel, no descuides
el negocio del reparto de Pisco; éste me ha permitido despegar y mantener a
la familia por treinta afios, recuerda que el cliente siempre tiene la razén y
gue tu tienes que tratar con él, tanto en la distribucion y muestra del produc-
to como en el momento de cobrarle”.

1. Nombre que tienen los botellones de pisco forrados con mimbre.
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Por primera vez, Manuel decidié contratar a un ayudante a tiempo completo,
y penso en Cirilo, el hermano de la empleada doméstica de su tia Rochi. Ma-
nuel, que no estaba acostumbrado a trabajar con muchas personas, dio a co-
nocer a Cirilo, su primer empleado a tiempo completo, las primeras directivas:

“Mira Cirilo, tendrdas el sueldo minimo del drea de Lima y un porcentaje de
acuerdo con la cantidad de botellas repartidas por mes, que se podria mejo-
rar mes a mes en funcion de las ventas”.

Un dia que le tocaba repartir al “Regatas”, Manuel ingres6 al Club, saludé a
los amigos que encontr6 en el camino, present6 a Cirilo y sin complejo al-
guno cargd sus “damajuanas de pisco” para depositarlas en los almacenes de
la discoteca, donde trabajaba el “chino Tevin”. Manuel se sentia un hombre
de éxito, sin prejuicios, y por fin sus amigos no lo fastidiarian més sugirién-
dole contratar a un ayudante. Ahora ya contaba con un empleado para las la-
bores “mas fuertes” y su esposa no le exigiria que no cargara él mismo “los
piscos”.

En 1990, Manuel decidié asociarse con un tio y formar una pequefia empresa
de embutidos por Chancay; sin embargo, continuaba con el negocio del pisco
en el que solamente trabajaba con Cirilo como ayudante y quien, en algunas
oportunidades, hacia hasta de mayordomo en la casa. El negocio de Chancay
lo llevo a tomar contacto con personas que se dedicaban a diferentes rubros,
desde bolsas al vacio hasta publicidad; asi empezd a comprender que existian
nuevos horizontes.

En la empresa de embutidos cada socio invirti6 US$20,000, compraron ma-
quinaria usada, contrataron trabajadores de la zona y el negocio comenz6 a
funcionar. A Manuel le gustaba la idea, pero mantenia el negocio del reparto
de pisco.

Manuel repartia con buena aceptacion los embutidos de su fabrica de Chan-
cay a su cartera de clientes de pisco.

Luego de algunas semanas, Manuel habl6 con su tio Carlos y le dijo lo si-
guiente: “Mira tio, la fabrica me queda lejos, por lo que estoy descuidando
el reparto de pisco. Te propongo que me des un porcentaje mensual sobre la
base de mi inversion inicial y ta te quedas con la administracion; dentro de
un tiempo vemos como vamos. Para ti, que eres jubilado, la fabrica es una
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distraccion y un ingreso extra.” El tio Carlos aceptd, y el negocio continud
sin mayores cambios.

Durante los primeros afios de la década de los noventa, se abri6 el mercado a
la libre importacion, razon por lo cual el negocio de la venta de pisco empezé
a decaer y se concentr6 s6lo en algunos restaurantes turisticos y pizzerias.

En ese "entrar y salir" de pizzerias, repartiendo pisco o “jamon de Chancay”,
Manuel fue tentado por uno de sus amigos a asociarse y formar una pizzeria
en Miraflores; parte de los insumos, los embutidos, serian controlados por el
propio Manuel.

Daniel Pelayo, su compariero de colegio, habia retornado al Perl luego de
haber ocupado el cargo de Gerente de Marketing en Inglaterra, y decidio in-
vertir algunos ahorros en el area de pizzerias porque consideraba el negocio
como una alternativa importante, puesto que el ritmo de vida en Lima se tor-
naba cada vez mas rapido y el mercado de pizzerias no estaba saturado. Asi
decidio buscar un socio que le trabajara su dinero, mientras él asumia un car-
go gerencial en el Grupo “Pérez Banda”.

Asi, formaron “Pizzas Annapolis”, negocio nuevo para Manuel, pues tenia
que lidiar con més personal, un contador, tramites, licencias, proveedores,
etc. Su socio aportaria el capital y Manuel, su capacidad para organizar, ad-
ministrar y controlar todas las actividades, ademas de algo de dinero. Final-
mente, las utilidades que se generaran se repartirian 50% para cada uno. Lue-
go de mil peripecias, tuvo lugar la gran inauguracion en junio de 1993.

Comenzaron a trabajar con altibajos econémicos, pero salieron adelante gra-
cias al extraordinario empuje de Manuel, el trato personalizado e incluso la
simpatia de su esposa e hijos pequefios, quienes daban un toque especial al
ambiente los dias sabados.

“Pizzas Annapolis” contaba con una organizacion sencilla, formada por Ma-
nuel, una cajera, dos cocineros y una chica que atendia las mesas, con lo cual
el tramo de control de su personal era eficiente y Manuel lo ejercia con efec-
tividad; siempre promovié una comunicacion informal, se mostré receptivo a
las sugerencias de los trabajadores y se adapt6 al mercado sin dejar de brindar
un valor agregado a sus pizzas, ya sea a través de la promocidn de gaseosas,
helados o individuales para colorear. En la parte interior del mostrador, Ma-
nuel habia colocado con plumoén el “Objetivo de Pizzas Annapolis”. Alli se
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podia leer, aunque un poco engrasado, el largo pensamiento de Manuel: “Ser-
vir al publico de manera eficiente las mejores pizzas de Miraflores, teniendo
en cuenta que el cliente tiene siempre la razon; de esta manera venderemos
mas, ganaremos mercado y, por tanto, todos seremos ganadores”.

La inversion inicial, que fue del orden de los US$30,000 en hornos, camaras
y arreglo de local, se recuperd rapidamente. La reactivacion econdémica de la
mitad de los noventa permitio la apertura de una serie de negocios en Barran-
co, por lo que decidieron abrir otra pizzeria con el mismo nombre cerca al
Puente de los Suspiros de Barranco, y bajo las mismas condiciones pactadas
anteriormente. No solicitaron préstamos; sélo incurrieron en algin pequefio
sobregiro bancario.

Daniel Pelayo practicamente no se metia en nada; cobraba su parte y dejaba
todo en manos de Manuel; habitualmente comentaba los fines de mes: “mien-
tras mi dinero rinda mas contigo que con el banco la cosa va bien”.

Manuel no desconocia del todo las posibilidades de financiamiento, pero
siempre estuvo influenciado por la idea del padre, que tanto éxito le habia da-
do en los afios setenta: “no contratar a nadie por mucho tiempo y no meterse
con los bancos”. Por ello, Manuel vivia dia y noche en las pizzerias.

El negocio iba bien, pero cada vez le demandaba mas tiempo, ya que el con-
trol era personal y ambos locales tenian casi la misma organizacion.

En una oportunidad, al observar a Manuel algo estresado, Daniel le dijo lo
siguiente: “Debes delegar responsabilidad en otras personas, algo de méto-
dos de control y optimizacion de recursos; no estoy seguro si contamos con
los mejores hornos, cada dia llegan novedades, tal vez necesitamos que al-
guien nos asesore en otros aspectos, no sé, son ideas”.

“Mira Daniel, los administradores, “Fayol”, los métodos y todas esas teO-
rias solo funcionan para gringos; aqui, el ojo del amo engorda al caballo y
en cuanto a la tecnologia yo siempre observo qué tienen los mas grandes;
andamos bien, no sé cdmo iremos con los ratios pero ganamos y pago los
impuestos”.

Uno de los altimos dias del pasado mes de enero, entr6 a la pizzeria el cono-
cido cliente de gesto adusto, que siempre buscaba un lugar cerca de la caja o
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del mostrador de reparto y realizaba preguntas del negocio. Esta vez no se
sentd directamente, sino que se dirigié a Manuel en los siguientes términos:

“Me llamo Raul Garrido; he venido observando el movimiento de las dos
pizzerias “Annapolis” y creo que tengo una propuesta interesante para ti.”’

Sin dar muchas vueltas, Garrido, con un marcado acento del oriente, le pro-
puso comprar ambos establecimientos; se notaba que habia realizado algun
estudio de mercado y que veia futuro en el negocio.

“Te ofrezco US$200,000 por ambas pizzerias, incluyendo todo, hasta el
know how. He recibido un dinero extra que quiero invertir urgente. Conozco
del negocio; hace algunos afios tuve algo similar en Pucallpa. Decidete y me
llamas, aqui tienes mi tarjeta”.

Manuel, antes de hablar con Daniel Pelayo, su socio, decidié pedir ayuda a
Oscar, su primo preferido. Le contd sobre la oferta que habia recibido y se
mostré muy preocupado, no sabia bien qué hacer. Le habian mencionado an-
tes algo sobre un sistema llamado franchaising, que él no conocia bien, pero
que le permitiria crecer en otros distritos; por otro lado, a su edad y con la
familia que habia formado, temia no hacer mucho con los US$100,000 que le
tocarian si vendia el negocio.

Conociendo la trayectoria de Manuel, sus habilidades y su experiencia admi-
nistrativa, ;qué debe recomendar Oscar a Manuel?, ;seria ético abrir una
nueva pizzeria como Unico duefio con el producto de la venta y dejar a su so-
cio? Daniel Pelayo, que conoce del sistema franchaising, ¢por qué no asesora
a Manuel para tomar esta opcién, serd que no quiere arriesgar y s6lo usa a
Manuel?, ;Manuel tomara en cuenta al personal que trabaja para él en las
pizzerias como un factor para su decision final?

ORGANIGRAMA DE PIZZAS ANNAPOLIS

PROPIETARIO
ADMINISTRADOR
Manuel Vera

CAJERA COCINA ALMACEN MESERA
Karina Gino Edgard Tita




Caso: Joyeria Isabel

Todo empezé cuando Isabel tenia 13 afios y acompafié a su padre a la tienda
en una campafa de venta navidefa; €l era socio de una joyeria. Isabel quedo
impresionada al ver todas esas joyas, su brillo y belleza; esta experiencia le
encanté y, desde entonces, lo acompafiaba siempre que habian ventas especia-
les (Navidad, Dia de la Madre, etc.); ayudaba en lo que podia y se sentia fe-
liz al hacerlo, y méas ain cuando recibia una remuneracion por ello.

En la joyeria conocid a artesanos joyeros, vendedores de oro, de piedras, de
perlas, etc. Con algunos de ellos llego a tener cierto grado de confianza y le
explicaban los criterios utilizados para determinar la calidad de las joyas, los
trucos que tenian algunos estafadores, hablaban sobre el arte que se necesita-
ba para crear nuevos y originales disefios, etc. Y asi, poco a poco, le fue in-
teresando cada vez mas ese ambiente. Todo esto, unido a sus cualidades artis-
ticas y su gusto por el dibujo, la pintura, etc., hizo que pensara en dedicarse a
la joyeria.

Pero cuando termino el colegio, sus padres pensaron que el arte no era una
carrera que le permitiria sobrevivir adecuadamente; ademas, segin decian:
“la joyeria es cosa de obreros y no de artistas”. Es por ello que decidid es-
tudiar Zootecnia en la Universidad Nacional Agraria de La Molina, lo que
estaba de acuerdo con su amor por los animales, y le permitiria mantener con-
tentos a sus padres.

Asi, Isabel concluy6 su carrera en 1983 en el primer puesto de su promocion;
lleg6 a ser Ingeniero Zootecnista y ejercio con éxito su profesion. Posterior-
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mente, estudié una Maestria en Nutricion, donde conoci6 a Miguel, con quien
se casd en setiembre de 1993. La primera de sus hijas nacié en julio de 1994.

Con todas las nuevas responsabilidades, Isabel ya no tenia tiempo para traba-
jar fuera de casa, asi que decidié dedicarse a alguna actividad lucrativa que
no le exigiera salir. Ademas, ella siempre fue muy independiente y no le gus-
taba ser s6lo ama de casa y depender del dinero que su esposo le daba; esa
situacion la hacia sentirse frustrada.

Como su profesion implicaba trabajo de campo, buscé alternativas en su lado
artistico y encontro la joyeria, algo que siempre le habia fascinado. Esta acti-
vidad le permitiria crear sus propios disefios, combinarlos con modelos de
revistas extranjeras exclusivas, plasmar en metal y piedras preciosas sus
ideas, etc.

Al comentar con su esposo estas inquietudes y su deseo de trabajar en joyeria,
encontré todo el apoyo que esperaba:

- “Miguel, ;sabes?, no me siento satisfecha con la vida que estoy llevando.
No es que no sea feliz contigo, al contrario, tu eres el esposo perfecto
para mi y el padre ideal para nuestra hija; a ella también la adoro y
agradezco a Dios por habérnosla dado, pero siento que algo me falta, td
sabes que he trabajado toda mi vida y no puedo seguir asi...

- “St, ya me habia dado cuenta de que algo te pasaba, desde hace un
tiempo te noto rara.”

- “Es que no me gusta ser ama de casa, me siento incompleta, he pensado
en poner un negocio.”

- “/Me parece excelente!, pero nuestra hija todavia esta muy pequerna, ni
siquiera va al nido, no me gustaria que la descuidaras por el negocio.”

- “No Miguel, eso no va a pasar porque lo que estoy pensando lo podré
hacer en casa.”

- “cY de qué se trata?”

- “De un taller de joyeria.”

- “Creo que es un buen negocio. Me interesa ser tu socio capitalista,
Jquieres?”

El primer paso fue entrar en un taller de ensefianza de joyeria con el objeto de
aprender todas las técnicas. En octubre de 1994, estos talleres ya existian, a
diferencia de cuando ella terminé el colegio.
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Al principio solo trabajaba con plata, para que no le costaran tanto los ensa-
yos y las equivocaciones. Luego, cuando ya era una experta, comenzo a com-
binar oro con plata y a hacer joyas sélo de oro.

Sus modelos se vendian bien entre sus conocidos; sin embargo, este mercado
se agotaba rapidamente, asi que comenzé a contactarse con amigos de sus
amigos. Esta fue una solucion momentanea, pues el problema de la blsqueda
de clientes subsistia.

El mayor problema que ha afrontado siempre es la falta de tiempo para dedi-
carse al negocio y a sus hijas, quienes también necesitan de ella; ahora tiene
dos nifias, pues la segunda nacié en marzo de 1996.

En el negocio hay muchas cosas por hacer. En un principio, ella sola hacia
todo, ya que el negocio era mas pequefio; pero, ahora que éste ha crecido, se
hace mucho més dificil y ha tenido que buscar ayuda para algunas tareas:

. Lo que ineludiblemente tiene que hacer ella misma es el disefio y la ela-
boracién de las joyas, en especial el acabado.

. Ademas, requiere la compra de materias primas: metales y piedras, lo que
debe hacer personalmente y con mucho cuidado, puesto que en ese medio
suelen estafar con frecuencia.

. Asimismo, necesita comprar estuches, pero esto lo puede hacer otra per-
sona.

. Algunos trabajos, como los engastes y los burilados, los manda a hacer
con su antiguo profesor, ya que le demandan mucho tiempo y esfuerzo y
no son bien pagados. Ademas, un joyero no puede dominar todas las téc-
nicas, hay especialistas en joyeria fina, en engastes, en fantasia, etc. Y ella
reconoce sus limitaciones.

. A la confeccidn de las joyas agrega otros trabajos como, por ejemplo, ba-
flados de oro, para lo cual lleva las joyas a un taller conocido. Ultimamen-
te, la nifiera de sus hijas, quien es una chica muy responsable, honrada y
de toda su confianza, esporadicamente la ha estado ayudando en algunas
cosas como, por ejemplo, comprar los estuches, recoger las joyas bafiadas
de oro, llevar y traer joyas del taller de su ex profesor, etc.

. Las ventas de las joyas, la recepcion de pedidos y las cobranzas de las
ventas al crédito son actividades que también debe hacer personalmente,
puesto que hay pedidos muy especiales que hay que tomar detalladamen-
te, lo cual le demanda mucho tiempo.
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Como realmente necesita ayuda, Isabel esta capacitando a una de las hermanas
de la nifiera, quien también es de su confianza, para que ayude en trabajos como
lijado y pulido, que demandan mucho tiempo y no son complicados.

Tan pronto las dos nifias vayan al nido, la nifiera también trabajara por horas
como operaria. El pago es al destajo, por pieza terminada a satisfaccion de
Isabel.

Isa, como le dicen sus amigos, podria trabajar mas, pero no tiene tiempo. Ha
pensado en dedicarse a trabajar s6lo en oro, pues ganaria mas invirtiendo el
mismo tiempo y esfuerzo. El tiempo también le hace falta para buscar mane-
ras de llegar a mas clientes.

Actualmente, la produccién que viene trabajando se puede dividir en:

i. Sobre pedido: aros, sortijas, cadenas en oro, etc. Alrededor de US$800
mensuales con una ganancia de 40%.

ii.  Parastock permanente:

. 65 joyas de oro y plata combinadas, que son alrededor de
US$1,700 con un 35% de ganancia. De ellas se venden de 15 a 20
mensuales.

. 25 joyas de oro, que representan alrededor de US$2,300 con un
40% de ganancia. De ellas se venden 7 a 10 por mes.

Poco a poco ha logrado comercializar su produccién en oficinas, bancos vy,
sobre todo, gimnasios, a través de intermediarios a quienes les deja las joyas
en consignacion, siempre con un descuento. También realiza ventas directas
en casas de amigos o conocidos, gimnasios, oficinas y entre la familia. Ma-
yormente, las ventas son al crédito, en dos o tres partes, en funcién al monto
vendido. El problema con este sistema es la cobranza, que dificilmente es
puntual; incluso hay personas a las que realmente hay que “perseguir”, lo cual
es muy incémodo.

Con el fin de perfeccionarse, piensa estudiar disefio de joyas profesionalmen-
te en la academia Toulouse Lautrec, ya que cuenta con una buena computado-
ra conectada a Internet, que esta segura le servird de apoyo. Isabel tiene como
objetivo trabajar disefios exclusivos y de maxima calidad, ya que sélo la no-
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vedad y la originalidad permiten precios justos, pues existe mucha competen-
cia con precios bajos, la que generalmente se debe a que los modelos son
producidos con moldes al por mayor, el metal no es de ley y/o los acabados
son pobres.

Isabel trata de mantenerse siempre actualizada sobre las Ultimas tendencias de
la moda por medio de catadlogos americanos, italianos, alemanes, espafioles y
franceses. Muchos de los disefios de estos catalogos son modificados con el
fin de hacerlos mas atractivos y acentuar la diferencia respecto a los produc-
tos procedentes de las otras joyerias existentes en el mercado.

Una de sus metas es instalar su propio taller, para no tener que alquilar ma-
quinaria de otros. Actualmente cuenta con la maguinaria necesaria para una
pequefia empresa: dos mesas para corte, limado y lijado, un mueble para el
motor de pulido, un taladro, un armario con llave para la bencina y &cidos, un
soplete pequefio a gas, etc. No obstante, para llegar tan lejos como ella quie-
re, todavia le falta tecnologia, puesto que para laminar las planchas de metal
debe ir a un taller mas grande.

La ubicacion de su taller no la ayuda mucho, ya que se trata de un espacio al-
go pequefio ubicado en la terraza de su casa, donde construy6 una pequefia
habitacion de madera y vidrio. En un principio, eso estaba bien, era suficiente
para sus necesidades, pero ahora, con la operaria y los nuevos instrumentos y
muebles, el espacio es muy reducido. Siempre lo tiene con llave, pues existe
el peligro latente de que entren las nifias y tengan algun accidente. Respecto a
ellas, tiene mucho cuidado al usar los &cidos, que si se manejan bien no ema-
nan gases toxicos. Esto también lo hace por ella misma, por su salud; asimis-
mo, toma otras precauciones como el uso de mascaras al pulir y la proteccion
de sus ojos al soldar. Algo que no puede evitar son pequefias quemaduras o
cortes en sus manos, que estan muy maltratadas, ya que no puede confeccio-
nar las joyas con guantes.

Lo ideal para Isabel seria realizar la venta de sus joyas por catalogo, para lo
cual el curso de disefio de joyas y la computadora le seran de gran ayuda.
Aunque ésta es una meta de largo plazo, se ha propuesto cumplirla.

Hace menos de un mes que este pequefio negocio se ha constituido formal-
mente como una empresa individual de responsabilidad limitada a nombre de
Miguel, quien asume la representacion y las obligaciones de la empresa. Isa-
bel aparece como administradora, encargada de las actividades necesarias pa-
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ra el normal desenvolvimiento de la empresa. Esto implica nuevas tareas que
cumplir, trdmites tributarios y legales, etc.

Es en estas circunstancias que Isa se encuentra con Flora, una amiga de la
universidad que hace afios no veia:

Isabel:  “;Flora, hola! ;Como has estado todo este tiempo?. Hace siglos que
no te veia.”

Flora:  “Isa, qué alegria volver a verte!”

Isabel:  “Cuéntame de ti jqué has hecho todo este tiempo?”’

Flora:  “Bueno, estudié la Maestria en Administracion de la Universidad del
Pacifico y después me casé.”

Isabel:  “Yo también estudié un postgrado en nutricion, espera, jdices que

tienes una Maestria en Administracion? jMe has caido del cielo!”

Entonces Isabel resumi6 toda la historia de su negocio para finalmente pedirle
un consejo:

...... y esa es mi situacion, ahora no tengo tiempo para nada: si me quedo en
casa a trabajar, descuido las ventas y sin ventas el negocio no puede vivir. Si
salgo a vender y cobrar a mis clientes, mi operaria todavia no puede avanzar
el trabajo sola y la produccién se atrasa. Ademés, cuando estoy en casa, mis
hijas quieren estar todo el tiempo conmigo y al taller no las dejo entrar. Tam-
bién esta Miguel, que llega del trabajo, quiero cenar con él y conversar. Mu-
chas veces espero a que se vayan a dormir los tres para terminar de hacer al-
gun trabajo y esto no le hace ninguna gracia a Miguel. Hay dias que tengo que
salir a comprar materiales, otros que tengo que estar todo el dia en el taller,
atender pedidos o recibir clientes. Estoy segura de que podria vender mas, pe-
ro me falta tiempo. ¢ Qué me aconsejas para que el negocio progrese? No quie-
ro quedarme en este nivel, quiero crecer, pero no sé como. Me da miedo que la
empresa fracase; sé que hasta ahora vamos mas o0 menos bien, pero quiero te-
ner un buen futuro. ¢ Cudl es tu consejo profesional? ”.
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La Moda S.A. es una empresa cuya actividad principal es la fabricacién y co-
mercializacion de productos textiles; su especialidad es la lenceria fina para da-
mas. Tiene la representacion de la marca “Felina” -reconocida internacional-
mente- en varios paises de Latinoamérica. La empresa se constituy6 en febrero
de 1993 como una sociedad an6nima; sus principales accionistas son parientes y
han tenido negocios similares, algunos en el mismo ramo textil y ahora desean
repetir éxitos logrados anteriormente.

Uno de los negocios mas importantes de los accionistas fue seriamente dafia-
do, mas que por la situacién econémica y los altos costos sociales, propios de
la época, por una mala administracidn, tanto de los ejecutivos administrativos
como de los ingenieros operativos, quienes contribuyeron con su deshonesti-
dad a crear una imagen de total desconfianza. Por ello, en esta oportunidad,
han decidido iniciar La Moda S.A. con un control mas directo en la gestion
empresarial, lo que supone hacerse cargo de la administracion de la nueva
empresa en forma personal.

La nueva empresa inicié sus operaciones con significativos aportes de maquina-
ria, insumos y materias primas y, sobre todo, con la experiencia obtenida en an-
teriores compaiiias de similares giros, pero en un mercado totalmente diferente.

El mercado nacional habia evolucionado a pasos agigantados en los Gltimos
afios. Existian muchos competidores en la linea de lenceria; las empresas na-
cionales y los importadores —que solian ser un grupo reducido- cambiaron ra-
dicalmente la forma de llegar al cliente mediante la venta por catalogos en
grandes almacenes, pedidos por correo y por teléfono, promotoras de ventas,
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etc. Aungue actualmente, en nuestro pais, las empresas con marcas reconoci-
das sdlo se han dedicado a importar, no seria raro que empiecen a producir y
confeccionar dentro del pais.

La empresa es una empresa familiar, con un esquema organizacional funcio-
nal. La Presidencia del Directorio esta a cargo del padre, don José Carossi, de
65 afios, empresario, quien desea que sus hijos sigan con la tradicién. Es una
persona dindmica y emprendedora, y tiene mucha experiencia en este ramo
textil. En los inicios de La Moda S.A., su esposa, la sefiora Sofia Bertello de
Carossi, lo apoy6 en la parte de mercadeo, pero fue por muy poco tiempo. La
Gerencia General esta a cargo de su hijo mayor Francisco Carossi, de 32
afios, quien ha adquirido, como es logico, los conocimientos necesarios en
este campo a través de sus padres. Si bien no cuenta con experiencia ni estu-
dios en administracion, cabe destacar que es sumamente creativo y tiene una
marcada inclinacion hacia las artes y los medios publicitarios. Francisco no
penso hacerse cargo de una empresa, pero su padre lo convencié de iniciar
una, La Moda S.A.

Hace afio y medio encargaron, a una prestigiosa firma en el mercado, la se-
leccion de un Gerente de Ventas y un Gerente de Administracion y Finanzas.
Para el primer cargo se contraté a Luis Hidalgo, administrador de 36 afios,
quien desde muy joven se dedicé a la labor de ventas y tenia también peque-
fios negocios en el ramo textil, una persona con muy buena vision. Para el se-
gundo cargo se contratd a Carlos Torres, contador publico de 35 afios, con
experiencia en el campo de auditoria, contabilidad y administracion. Carlos
Torres tenia como misién principal ordenar la parte informativa y desarrollar
los procedimientos y politicas necesarias para el desarrollo y el control de las
labores.

En la Seccion de Disefio cuentan con el apoyo de la sefiora Carla Salazar, de
50 afios, con amplia experiencia en el disefio y confeccidn de lenceria, quien
apoy6 a don José a implementar empresas familiares en el extranjero. La sec-
cion de Confecciones esta a cargo de un taller externo que es dirigido por Su-
sana Rubio, de 32 afios; en esta labor, recibe el apoyo de su madre, la sefiora
Esther Gonzalez de Rubio, quien cuenta con mucha experiencia en el campo;
esta Gltima también trabajé con el sefior José Carossi durante muchos afios.

El abastecimiento de las materias primas e insumos importados es coordinado
por los propios duefios, quienes mantienen contactos con proveedores del ex-
terior y viajan para conseguir el material e insumos necesarios. Las compras
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nacionales estan a cargo de uno de sus socios -minaritario-, quien conoce bas-
tante bien el mercado.

A pesar de que cuenta con poco tiempo en el mercado nacional, La Moda
S.A. ha logrado un significativo e importante posicionamiento en el medio, ya
que ha competido con reconocidas y tradicionales marcas y se ha convertido
en una de las preferidas. La empresa ofrece a la mujer peruana una linea ele-
gante y fina con materiales importados, disefios anatomicos de acuerdo con la
moda internacional y precios accesibles.

El reconocimiento y la introduccion de la marca “Felina” se logra gracias a la
calidad de los productos ofrecidos: su confeccién es de alta costura, los dise-
fios son innovadores, la materia prima e insumos son importados en un alto
porcentaje, la tecnologia empleada es dptima y los precios son accesibles al
mercado local. Otro factor preponderante por el cual se ha logrado este rapi-
do posicionamiento es la inversion que se efectla en las campafias promocio-
nales y en el auspicio de concursos de belleza.

La produccion (confeccién) alcanzé las 150,000 prendas mensuales, cifra que
se puede incrementar, sin necesidad de efectuar inversiones para adquirir ma-
yor maquinaria, ya que la capacidad operativa de la empresa esta en sélo un
60%. La empresa cuenta con cerca de ochenta maquinas de costura operati-
vas, en sus diversos tipos, cuya antigiiedad oscila entre los 5 y 10 afios. El
50% de dichas maquinas fueron traidas de una de las empresas que operaba
en el exterior.

Francisco y sus ejecutivos han tratado de estar atentos para responder y satisfa-
cer las necesidades que el mercado exige; para ello, han efectuado constantes
innovaciones en sus lineas de disefio y produccion, tomando en cuenta lo que el
consumidor necesita, lo que la competencia ofrece y tratando de brindar siempre
la mejor alternativa en el mercado, ahora de libre competencia.

En los Gltimos tiempos se han recibido muchas quejas de los clientes debido
al material que la empresa ha adquirido en el exterior, el cual no se ajusta a
las necesidades o exigencias de los primeros productos ofrecidos. Esto genera
malestar en el consumidor, ya que piensa que la linea esta siendo adulterada,
lo cual trae como consecuencia una serie de devoluciones, cambios y el co-
rrespondiente deterioro de la imagen de la marca "Felina".
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En una de las Gltimas reuniones que sostuvieron los agentes y los duefios de la
empresa, se expreso lo siguiente:

Luis: “Sabes Francisco, en nuestra area, como ya te lo he comentado ante-
riormente, seguimos con los problemas de algunos de los productos. El
cliente se queja de que nuestros elasticos ceden mucho, de que la tela tiende
a perder el color y de que la calidad no es la misma. Ademas, aln no se ha
aprobado el presupuesto para la campafa de ventas; no estamos ofreciendo
incentivos promocionales directos y los vendedores manifiestan que los ayu-
daria mas este tipo de promocion, que la publicidad que mantenemos como
auspiciadores en los concursos de belleza ™.

Francisco: "Si, efectivamente, eso ya lo hemos conversado. Estamos efec-
tuando las correcciones del caso en lo que se refiere a la calidad de los pro-
ductos. Esos elasticos no se volveran a utilizar, ademas ya estamos impor-
tando material de nuevos proveedores; pero no olvides que debemos vender
lo que tenemos en el almacén, no podemos perder esa mercaderia. Si bien es
cierto el elastico sera reemplazado, debemos utilizar la tela en su totalidad;
nos ha costado mucho dinero. Si no vendemos es obvio que no podremos
contar con presupuestos para promociones ni publicidad. Por otro lado, es-
toy seguro de que podemos impulsar las ventas; mi padre lo ha hecho antes. ”

Carlos: “Entonces, si tenemos que consumir la tela, los articulos deben ser
comercializados con c6digos nuevos como sugiere Luis, pero con precios de
promocion para no confundir al cliente y no crear falsas expectativas que
nos perjudiguen, ya que Ultimamente tenemos una avalancha de devolucio-
nes y cambios que afectan seriamente nuestra liquidez. Ademds, como ha-
bran observado, segln los Gltimos Estados Financieros, la caida en el nivel
de ventas no permite cubrir los costos minimos, sin contar con la alta moro-
sidad de las cobranzas.”

Francisco: “La alta morosidad se debe a que no se estd evaluando en forma
efectiva la cartera de clientes. En lo que respecta a cambiar de codigos a nues-
tros articulos, sélo crearia desconcierto en nuestros clientes en la identifica-
cion de las prendas en el catalogo; no olviden que son los mismos disesios. ”

Luis: “Pero Francisco, el cliente piensa que se le estd vendiendo “gato por
liebre”. Estamos perdiendo mercado, eso es mas costoso que la tela y los
elasticos que dejemos de utilizar; nuestra imagen se deteriora.”
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Don José: “Nosotros debemos consumir y vender todo el material disponi-
ble. Es el mismo material que siempre he utilizado en la confeccién de las
prendas. Se fabrican productos, se ofrecen y se venden, asi debe funcionar.
Lo que sucede es que los vendedores no estan cumpliendo con su funcién de
ventas, toman cualquier pretexto para justificarse y no cumplir con su labor.

He estado comparando nuestras prendas con las otras y las nuestras son de
mejor calidad, lo que usted dice quizas sucede con algun articulo en espe-
cial.

Si no se vende y no se cobra, es obvio que estemos mal. Entonces lo que ha-
remos es continuar cambiando a la gente de ventas como lo hemos estado
haciendo, hasta que consigamos a personas que realmente se identifiquen
con la compariia.”

El sistema de ventas opera de la siguiente forma: los vendedores ofrecen los
productos a las grandes tiendas, distribuidores mayoristas, comercios minoris-
tas, bazares, boutiques y empresas dedicadas a la venta via promotoras. Este
sistema opera tanto en Lima como en provincias; conserva en su némina a
una sobresaliente ejecutiva de ventas, Luz Trelles, quien a pesar de las cir-
cunstancias mantiene sus ventas en forma éptima. Luz, con 28 afios de edad,
ha podido permanecer en este campo de las ventas gracias a su simpatia y ca-
risma, a pesar de no contar con estudios superiores.

Los minoristas y los pequefios negocios han estado acostumbrados a trabajar
en la informalidad y se les dificultaba trabajar con letras, cheques e incluso
con los bancos. No saben lo que es el protesto de una letra o las implicaciones
que tiene el protestarla o girar un cheque sin fondos necesarios. Sus compras
oscilan entre S/.500.00 y S/.6,000.00.

El nivel de ventas de la empresa ha evolucionado en forma acelerada, tanto en
el nivel de ventas como en el nimero de clientes, que son aproximadamente
500 desde que inicio sus operaciones en el afio 1993. Durante 1994, La Moda
S.A. experimenté un incremento del 400% en sus ventas en relacion con el
afio anterior. En 1995, las ventas siguieron incrementandose, pero esta vez en
267%; y en 1996 alcanzaron un 125%. Incluso un reportaje de un diario local
indica que el sector de textiles en lenceria ha crecido rapidamente. Este cre-
cimiento en el nivel de las ventas y el posicionamiento en el mercado son de
suma importancia para La Moda S.A.
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Pero, durante 1997, las ventas se han visto seriamente afectadas. Esto se debe
a que en el mercado se han introducido prendas a precios menores por la im-
portacién de productos -procedentes del mercado oriental- a precios dumping,
y por los aranceles preferenciales (incluso cero) en la importacion de prendas
terminadas del mercado andino. La importacion de materias primas, telas,
blondas e insumos, como elasticos, broches, aros, etc. esta gravada hasta con
el 25% del impuesto ad-valorem, lo que encarece los productos elaborados y
confeccionados en el mercado local. Esta situacion es corroborada por una
publicacion en la que se expresa lo siguiente: “La lenceria es un mercado de
tentacion en peligro”.

Por todo ello, razones internas y externas han hecho que la empresa experi-
mente un retroceso en su nivel de crecimiento.

Luis: “Francisco, es necesario que cambiemos radicalmente la politica de
ventas; debemos tener cuidado con la calidad de nuestros productos y re-
plantear la estrategia de ventas a provincias, donde se estan introduciendo
con mayor fuerza los productos importados.

Ademas, los vendedores manifiestan constantemente las quejas de nuestros
clientes. Ellos mismos no estan contentos con la politica remunerativa, es
por eso que hay mucha rotacién de vendedores. Si esta situacién continda,
me iré con la competencia.”

Francisco: “Mira, ti eres libre de hacer lo que creas conveniente, pero en
esta compafiia queremos, en primer lugar, gente que crea en la empresa y,
en segundo lugar, gente honesta y positiva. Ademas, la rotacion de vendedo-
res se debe a que no son honestos; son unos sinvergiienzas y es obvio que los
retiremos. No venden, pero si exigen al igual que td.

No veo tus resultados y el de tus allegados. Fijate cdmo Luz Trelles, nuestra
mejor ejecutiva de ventas, a quien constantemente supervisas, vende y esta
incrementando sus ventas, a pesar de tu mal trato o jme equivoco?”

Carlos: “Es cierto que la cartera se torna bastante dura; esto sucede basi-
camente en provincias y a esto contribuye significativamente la recesién del
mercado.
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Recordemos que la venta de provincias ha llegado a cubrir nuestros costos
fijos en buenas épocas. Ahora, las ventas en Lima, en el caso de algunos
vendedores, han disminuido, mientras que otros las mantienen e incluso las
han incrementado, como es el caso de dos de nuestras vendedoras, sin dejar
de lado el malestar que algunos clientes manifiestan sobre la calidad de
nuestros productos. Ahora estamos afrontando una fuerte presion con res-
pecto a las remuneraciones del personal. En general, recordemos que hasta
ahora no se les ha regularizado sus remuneraciones debido a la baja sustan-
cial en las ventas durante el presente afio.

Ademas, es conveniente que obtengamos informacion financiera y operativa
de nuestros principales competidores.”

Luis: “Estoy de acuerdo, necesitamos informacion real; sélo estamos obser-
vando a la competencia y no tenemos datos reales de la posicién en la que
nos encon¢ramos. ”

Francisco: “El problema de la calidad ya lo hemos tratado anteriormente,
ya no tenemos nada que hablar al respecto. El problema de las ventas sub-
siste. Luis, ya sabes lo que debes hacer: vender para solucionar la mala épo-
ca que atravesamos o te reemplazaré por Luz Trelles, quien tiene buenos
atributos como vendedora.

En cuanto a la informacién, ¢de qué nos sirve?, si conocemos perfectamente
a la competencia. No creo en esas cosas; eso no se aplica en nuestro pais,
donde el mercado es pequefio.

Tenemos problemas por resolver a corto plazo. En primer lugar, incrementar
las ventas para luego hacer promociones y, finalmente, aumentar las remu-
neraciones porque si esto no funciona simplemente cerramos, aunque tenga
que decepcionar a mi padre. El ya esta bastante fastidiado con los resultados
hasta ahora obtenidos, pensé que esta empresa creceria mds.”

Tanto la Gerencia de Ventas como la Gerencia de Administracion y Finanzas
le han sugerido a los sefiores Carossi, duefios de la empresa, un cambio radi-
cal en la mentalidad de la direccién de la empresa, y siempre han encontrado
una renuencia total. Los duefios aducen que antes sus negocios fueron mane-
jados de la misma forma con bastante éxito; ademas, la competencia local
—empresas nacionales- estaba atravesando las mismas dificultades por la apa-
ricion de la competencia extranjera.
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Caso: Triste realidad

En marzo de 1992, Bruno Diaz cumplia 17 afios de trabajo en la empresa “Las
Américas S.R.Ltda.”, una sociedad dedicada a la promocion, la consultoria, el
corretaje y la administracion de negocios inmobiliarios con sede en Lima.

Bruno, administrador de empresas, en aquel entonces de 49 afios, estaba ca-
sado y tenia dos hijos. El Gltimo cargo que desempefio en dicha empresa fue
Gerente de Operaciones. Se caracterizaba por ser una persona seria, respon-
sable, dedicada a su trabajo. Gozaba del aprecio del Gerente General y de to-
dos los trabajadores de la empresa que reconocian en él a un hombre honesto
y leal.

El Gerente General de “Las Américas” era el sefior Juan Garcia, ingeniero
civil, que junto con otros tres socios habia constituido la empresa en 1964.
Era el Unico socio que aln trabajaba en la empresa y realmente lo disfrutaba.
Tenia un trato personal con sus empleados y solia reconocer los logros que
alcanzaban en su actividad diaria.

Luego de que Bruno informara al sefior Garcia sobre el resultado exitoso de
una operacion comercial, se suscit6 el siguiente dialogo:

Sefior Garcia: “Bruno, realmente no sé qué haria sin tu apoyo.”
Bruno: “Precisamente de eso queria hablarle. Lo he pensado durante mucho

tiempo y deseo renunciar a la empresa. Claro que no me iré hasta que usted
encuentre a la persona que me reemplace en el cargo.”
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Sefior Garcia: “Te escucho y me pregunto en qué te he fallado; mira, si es por
un aumento de sueldo, no se diga mas, lo tienes, o si deseas alguna otra cosa,
dime de qué se trata.”

Bruno: “Le agradezco, pero el motivo de mi renuncia es que he pensado for-
mar mi propia empresa. Antes no me habia decidido porque mis hijos estaban
pequefios y no queria correr el riesgo; pero, como usted sabe, el mayor ya se
gradué de abogado, el menor estd por terminar la universidad y no quisiera
dejar pasar el tiempo.”

Sefior Garcia: “Aunque la idea de que te alejes de la empresa no me gusta,
debo felicitarte por tu decision; estoy seguro de que te ird muy bien y cuenta
con mi apoyo para lo que gustes.”

Bruno se retird de la oficina del sefior Garcia, pensando que pronto alcanzaria la
meta de tener su propia empresa. Con sus ahorros, el cobro de su indemnizacion
y los beneficios sociales iniciaria sus operaciones; sus principales aportes serian
el conocimiento y la experiencia adquiridos durante todos esos afios.

En mayo de 1992, Bruno fue reemplazado por Alberto Ponce, de 32 afios, quien
habia culminado recientemente la Maestria en Administracion en una prestigio-
sa universidad del pais.

Bruno se dedico de lleno a organizar e implementar su empresa, cuyo rubro gi-
raria en torno a la promocién inmobiliaria, area que conocia ampliamente. Con
mucha dedicacion y esmero preparaba todo; era el suefio de su vida y todo debia
salir bien. El capital inicial ascendia a S/.26,000.00; alquil6 un inmueble en el
centro de Lima, el cual tenia una pequefia sala de estar y dos oficinas, e inicio la
contratacion de personal. No lo hizo apresuradamente sino que, por el contrario,
procurd encontrar a las personas idéneas pero que inicialmente no tuvieran pre-
tensiones salariales altas. Contrato a ocho personas para cubrir los puestos con-
siderados en su organizacion inicial (ver Anexo No. 1).

En agosto del mismo afio, EPIASA (Empresa de Promocion Inmobiliaria y Ase-
sores S.A.) iniciaba sus operaciones y Bruno Diaz era el accionista mayoritario
y Gerente General.

Para el cargo de Gerente de Operaciones contrat6 a Italo Verducci, soltero, ad-
ministrador de empresas, joven muy entusiasta y de caracter jovial. Bruno pens6
que, a pesar de que Italo no tenia experiencia en este campo, podria aprovechar
ese impetu necesario para una empresa que ingresaba a un mercado altamente
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competitivo. Después de todo, podria guiarlo, ya que conocia ampliamente las
funciones de ese cargo.

El primer trabajo de “EPIASA” fue la venta de una casa ubicada en el distrito
de San Borja, por lo que recibieron US$1,500.00 de utilidad, una cantidad que
no representaba mucho dinero, pero que para Bruno significaba que su suefio se
hacia realidad y que, a partir de ese momento, tendria que poner en practica sus
mejores ideas.

Pronto llegarian otros trabajos y poco a poco EPIASA se hacia conocida. Su
Gerente General, Bruno Diaz, inculcaba en sus empleados la idea de que el
cliente debia sentirse complacido con los servicios de EPIASA, por lo que mu-
chas veces preferian cobrarles menos con tal de lograr la satisfaccion del cliente,
quien seguramente se encargaria de efectuar publicidad positiva y gratuita a la
empresa.

Bruno aprovechaba cada oportunidad que tenia para fomentar, entre sus em-
pleados, valores y normas de conducta éticas. Solia dar consejos y le gustaba
dar el ejemplo en todo: puntualidad, orden, presentacion impecable, amabilidad,
etc. Era el Gltimo en retirarse de la oficina y acostumbraba hacerlo después de
preparar la agenda de trabajo del dia siguiente.

A fines de 1994, EPIASA ocupaba un lugar importante en su rubro. Habia cre-
cido considerablemente y contaba con una amplia cartera de clientes. Bruno,
gue constantemente procuraba nuevas oportunidades de inversion, propuso, en
Junta de Socios, presentar al Municipio de Lima un proyecto para brindarle ser-
vicios relacionados con la reactivacion de expedientes administrativos caidos en
abandono, acogidos a la ley de amnistia de declaratoria de fabrica, lo cual fue
aceptado.

La Municipalidad de Lima, que no contaba con personal para dedicarse a un
volumen de trabajo de tal magnitud, contraté los servicios de EPIASA. ElI Ge-
rente de Operaciones, Italo Verducci, tuvo una destacada participacion a cargo
de este trabajo, lo cual fue reconocido por Bruno:

Bruno: “Te felicito Italo; has desemperiado una excelente labor, no sélo por
haber generado importantes utilidades a la empresa, sino porque éste es el
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comienzo de una serie de prestaciones de servicio que, calculo, continuaran
con la Municipalidad de Lima y otros municipios.”

Italo: “Muchas gracias, sefior Diaz; si los resultados han sido exitosos se debe
a su apoyo y constante consejo.”’

Bruno: “Debemos prepararnos si queremos brindar servicios de calidad; por
ello he pensado que la empresa debe capacitar a sus empleados y actualmente
estamos en posibilidad de ofrecerte una Maestria en Administracion. ”

Tal como habia pensado Bruno, los contratos de locacién de servicios con las
municipalidades se sucedieron uno tras otro. Esta modalidad favorecia a los
municipios que, sin mayor esfuerzo, incrementaban sus arcas, producto del tra-
bajo de “EPIASA”. La coyuntura era favorable, ya que el gobierno central habia
disminuido el apoyo econdémico a la Municipalidad de Lima y, por ende, a los
demas municipios.

Bruno aprovechd esta situacion favorable por la que atravesaba la empresa
-debido principalmente a la prestacion de servicios a los municipios- para rees-
tructurar la organizacion de "EPIASA", contratar mas personal, cambiar el do-
micilio fiscal y aumentar el capital.

Respecto al personal, éste se increment6 a 18; y se implement6 la Gerencia
Financiera y otros puestos (ver Anexo No. 2). Se inici6 un programa de capa-
citacion para los empleados y se organizaron una serie de actividades extra
laborales con el proposito de que el personal se cohesione e identifique con la
empresa.

El incremento de capital ascendia a 94,000.00 nuevos soles. Se adquirié un lo-
cal en el distrito de San Isidro y se trasladaron las oficinas de “EPIASA”; tam-
bién se adquirieron equipos de oficina y mobiliarios nuevos.

Asimismo, la empresa comenz6 a trabajar con INVERMET. Se trataba de un
servicio de fiscalizacion de evasion de tributos dejados de pagar por déficit de
estacionamientos. Italo habia subcontratado a dos arquitectos y 14 bachilleres
en ingenieria civil para efectuar el trabajo de campo. Se habia planeado que éste
se realizaria en etapas, y el distrito de La Victoria seria el primero. Era un traba-
jo de envergadura, ya que sélo en la zona comercial de Gamarra se factur6 por
S/.1,468,000.00, de los cuales el 8% era utilidad para “EPIASA”.
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Bruno se sentia realizado. Habian transcurrido casi 3 afios desde que “EPIASA”
inicid sus operaciones y habia crecido considerablemente; lo hecho hasta ese
momento sobrepasaba sus expectativas, aun cuando todavia existia un amplio
margen para seguir mejorando. Estaba orgulloso, todo marchaba bien y su per-
sonal respondia como él esperaba; el accionar del personal se basaba en normas
que Bruno consideraba claves para alcanzar el éxito. No obstante, esa satisfac-
cidén de pronto se vio empariada con la visita de un empleado de una de las enti-
dades para las que estaban trabajando:

Empleado: “Buenos dias, vine a buscar al sefior Italo Verducci, pero como no
se encuentra creo que usted me puede atender. El motivo de mi visita es cobrar
la comision que me ofrecio el sefior Verducci, y que debié cancelar hace una
semana, por la gestion personal que realicé para favorecerlos en el otorga-
miento de la buena pro para que su empresa se hiciera cargo de un trabajo. ”

Bruno: “Debe tratarse de un error, ya que mi empresa nunca ha recurrido a
favores personales para conseguir ningun tipo de contrato.”

Empleado: “No hay error, por qué no le pregunta al sefior Verducci y me can-
cela de una vez.”

Bruno: “No insista, ya que no le voy a dar ningun dinero y, por favor, tenga la
amabilidad de retirarse.”

Empleado: “Esto no se va a quedar asi, yo ya cumpli con mi parte y ahora us-
tedes no quieren cumplir con la suya. jQué clase de gente son! Mafiana re-
gresaré a buscar al sefior Verducci y mas vale que me espere con mi direro. ”

De pronto, un sentimiento de frustracion y amargura embargo a Bruno. ¢(Qué
pas6 con la honestidad?, aquello que él habia defendido toda su vida y que
habia tratado de inculcar en sus empleados. Presioné el intercomunicador y le
dijo a su secretaria:

“Ubique al sefior Verducci donde quiera que se encuentre y que venga de in-
mediato, que quiero hablar con él.”

Mientras esperaba, muchas preguntas sin respuestas rondaban su mente: ¢des-
pediria a Italo o le daria una oportunidad?, ¢continuaria brindando servicios a
esa entidad o los dejaria?, ¢le pagaria finalmente a esa persona lo que ofrecid
Italo 0 no? En caso de que decidiera pagar, ¢lo haria con dinero de la empresa o
se lo deduciria a Italo?
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Se puso de pie y se aproximo a la ventana. Afuera todo parecia normal, pero
Bruno lo veia diferente, con decepcion y vergiienza. Se habia desmoronado el
castillo que, con tanto esfuerzo, construyd y nadie lo sabia. El mundo continua-
ba con o sin él, con o sin sus normas. Quiso vivir al margen de la realidad o qui-
S0 construir su propia realidad. Sabia las reglas de juego, conocia los riesgos,
las tentaciones. ¢Continuar, dejarlo 0 comenzar de nuevo? Le gustaba su traba-
jo, ¢adaptarse o alejarse, cual seria la solucion? Quizas no estaba tan molesto
con Italo como lo estaba con la triste realidad.
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Anexo No. 1

ORGANIGRAMA INICIAL DE EPIASA
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Anexo No. 2

ORGANIGRAMA FINAL DE EPIASA
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Caso: INDEVASA®

Industrias del Valle S.A. (INDEVASA) es una empresa con 15 afios en el
mercado, dedicada a la produccion y comercializacion de alimentos derivados
del trigo. Una de las caracteristicas mas saltantes de este negocio es que la
materia prima base es importada en su totalidad.

A mediados de los ochenta, el escenario del negocio era muy particular. Por
disposiciones gubernamentales vigentes en ese momento, el trigo era impor-
tado en su totalidad por ENCI (Empresa Nacional de Comercializacién de
Insumos), quien se encargaba de venderlo en cuotas fijas preestablecidas a los
molinos productores. Esta situacion determinaba lo siguiente:

i El precio de la materia prima era igual para todos.
ii. Lacalidad de la materia prima era la misma para todos.

iii.  La produccion estaba limitada de acuerdo con la cuota de materia prima
asignada por el gobierno y la participacion en el mercado estaba limita-
da en la misma proporcion.

En resumen, esta situacion se reflejaba directamente en el mercado: el cliente
no podia exigir un producto superior porque todos eran iguales; como no ha-
bia diferenciacion en el precio y la calidad del producto final, y dado que la
distribucion del mercado estaba practicamente definida, las operaciones de
venta eran una rutina mas que una competencia.

*  Caso elaborado por los alumnos del profesor Roberto Paiva.
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Las caracteristicas operativas y administrativas de la organizacion se adecua-
ron muy facilmente a las exigencias que el entorno demandaba; por ello, se
molded una organizacion estable y mecénica.

INDEVASA opera con una planta de produccion ubicada en un valle a 300
km. de la capital, mientras que las oficinas administrativas se encuentran en la
ciudad de Lima.

La Gerencia General esta a cargo de Carlos Talledo, de 48 afios, ingeniero civil,
quien tuvo a su cargo la construccion de la planta; fue invitado a ocupar la Ge-
rencia General por su eficiencia y condiciones de liderazgo. Exigia que todas las
acciones y/o informaciones de las diversas areas administrativas pasaran pre-
viamente por su aprobacion y/o conocimiento. Durante todos estos afios en el
cargo, se habia acostumbrado a dirigir la empresa con total autonomia.

La produccion de la planta en el valle esté a cargo del ingeniero Luis Musso,
de 36 afios, capacitado en el extranjero, con un estilo de trabajo responsable,
que refleja habilidades para la organizacién, y con un riguroso control de to-
das las funciones en la planta.

En atencion a la distancia de las oficinas administrativas, y considerando la
dedicacion del ingeniero Musso, la Gerencia General fue poco a poco otor-
gandole mayor autonomia, lo cual, unido al estilo del ingeniero Musso, per-
miti6 que con el tiempo se formara una organizacion casi independiente alre-
dedor de la planta, estableciendo personal para cumplir funciones administra-
tivas, contables e inclusive para las ventas del valle.

La calidad del producto final depende mucho de la calidad de la materia pri-
ma y de algunas técnicas de procesamiento que el molinero debe aplicar.

En general, el ingeniero Musso se preocupa fundamentalmente de producir
cifiéndose estrictamente al proceso que se ha venido utilizando desde que se
instal6 la planta.

La Jefatura de Ventas estd a cargo de Pedro Méndez, ingeniero agrénomo de
45 afios, quien en un principio se haria cargo de un programa de apoyo técni-
co para el desarrollo agroindustrial en el valle. A mediados de 1990,
INDEVASA decidié suspender este programa y el ingeniero Méndez pasé a
ser nombrado Jefe de Ventas, funcidn que hasta ese entonces era dirigida di-
rectamente por la Gerencia General. Méndez tiene a su cargo un equipo de
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dieciocho vendedores, de los cuales doce y dos supervisores pertenecen a
Lima; los otros seis vendedores se encargan del valle donde se ubica la plan-
ta. Las actividades diarias de Méndez comprenden la supervisién de los ven-
dedores de Lima, pues los dos supervisores que existen se dedican mayor-
mente a cubrir cualquier ausencia de vendedores por inasistencia o por vaca-
ciones. Por otro lado, lleva un sistema de informacién manual y dedica buena
parte de su tiempo a sumarizar la informacion de ventas y de cobranzas que de-
be presentar diariamente. Era obvio que el ingeniero Méndez no tenia la preo-
cupacion de vender...;para qué?, si vender era una rutina y no una competencia.

La Jefatura de Finanzas esta a cargo de Juan Oré, 35 afios, economista, quien
reporta directamente a la Gerencia General, a quien debe consultar previa-
mente cualquier accion y/o decisién a tomar.

El Contador de la compafiia es el sefior Marcio Aparicio, de 35 afios, quien
conoce perfectamente su trabajo e informa a la Gerencia General.

El Jefe de Logistica es el sefior Giulano Gerloni, 35 afios, quien se formo
en el area y se dedica a la adquisicion de repuestos y materiales auxiliares
para la operatividad de la empresa. El sefior Gerloni reporta directamente a
la Gerencia General, y es esta Ultima la que se encarga de las compras de los
insumos.

Al promediar el afio 1991, con la apertura de la economia, el mercado se tor-
n6 sumamente competitivo, no sélo por la libre importacion de materias pri-
mas sino también por la importacion de productos terminados.

En 1992 se observo una evolucion en los productos de la competencia; parale-
lamente, los clientes reaccionaron y aparecieron nuevos requerimientos de va-
riedad de harinas de acuerdo con el uso final (pan, dulces, pastas o galleteria).

A mediados de 1993, los niveles de venta no logran cubrir el punto de equili-
brio, motivo por el cual el Jefe de Finanzas acudio a la Gerencia General:

Juan Oré: “Ingeniero Talledo, nuestra rotacion es deficiente, nuestra liqui-
dez se ha visto seriamente mermada y no tenemos niveles de venta que nos
permitan superar nuestro punto de equilibrio; cada vez tengo mas dificulta-
des para el financiamiento de nuestras compras de insumos”.
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Ingeniero Talledo: “Comunicate con el sefior Ochoa del Banco BFR y pre-
guntale de mi parte qué hubo de mi consulta sobre la ampliacién de nuestra
linea de crédito; anota las condiciones que te dé y me informas para decidir,
mientras tanto voy a llamar a Pedro Méndez, para ver qué pasa con sus ven-
tas y cobranzas”.

El ingeniero Talledo llamé a Pedro Méndez y se produjo el siguiente didlogo:

Ingeniero Talledo: “Pedro, qué pasa con tus ventas, en los ultimos meses
no han mejorado y de acuerdo con lo que conversamos a principio de afio
éstas deberian crecer no menos de 2% mensual. Me dice Juan que también
han disminuido tus niveles de cobranza y esto si es un problema, pues la fal-
ta de liquidez nos hace tocar las puertas de los bancos y, para formalizar ga-
rantias por créditos, tengo que recurrir al Directorio”.

Pedro Méndez: “Bueno, nuestros niveles de venta han bajado un poco por-
que la competencia esta ofreciendo un producto de buena calidad y los clien-
tes prefieren ese producto; sin embargo, considero que todos mis vendedores
estan cumpliendo con su esfuerzo de ventas y me parece que el mercado no da
para més. Respecto a las cobranzas, reconozco que estan bajas, pero si dejo de
vender a los clientes que no me pagan, me quedaré sin venzas .

Como de costumbre, el Jefe de Ventas aprovechd la ocasion para dar un in-
forme detallado y numérico sobre sus estadisticas de ventas y cobranzas, pro-
ducto de su agotadora labor de escritorio de toda la semana.

El ingeniero Talledo llamé por teléfono al ingeniero Luis Musso:

Ingeniero Talledo: “Luis, buenos dias. Conversé hace un momento con Pe-
dro respecto a los bajos niveles de venta que se vienen registrando; me in-
forma que tiene dificultades para lograr la aceptacion de nuestro producto
en el mercado debido a la mejor calidad y a la variedad de tipos de harina
que ofrece la competencia. Por ejemplo, hace unos dias conversé con el pa-
nadero de la esquina de mi casa y me coment6 que estaba recibiendo un tipo
de harina especial para dulces”.

Ingeniero Luis Musso: “Bueno, no entiendo a qué mejor calidad se refiere
Pedro, si mi producto es el mismo de siempre. TG sabes que soy muy cuida-
doso con el proceso de produccion y, por otro lado, aqui en el valle mis ven-
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dedores no me han hecho ningin comentario al respecto. Sé que la compe-
tencia estd mejorando sus productos con quimicos, pero considero que a mi
producto no le hace falta nada de eso. Con relacion a la variedad de tipos de
harina, ¢qué puedo hacer?, ¢como puedo saber cudles son las necesidades
del mercado si Pedro es quien esta en contacto con ellos, y a mi no me ha
presentado ninguin requerimiento personalmente?”.

Finalmente, el ingeniero Talledo coordind con el ingeniero Luis Musso su
préxima visita a la planta en el valle.
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Gréfica S.A. es una empresa que se dedica a brindar servicios de disefio grafico
(logotipos, folletos, afiches, papelerfa, tripticos, etc.). Fue fundada en 1982 por
Marfa Quezada, disefiadora gréfica de profesién que en aguel entonces tenfa 23
afios, a quien le gustaba mds dedicarse al disefio grafico que tratar directamente
con los clientes. " : : :

Durante los primeros afios de Gréfica S.A. trabajaban cuatro personas: Marfa
Quezada, Gerente- General, quien también se encargaba del drea de disefio '
(produccién); ademds de un. practicante, una secretaria y Esther Quezada,
hermana mayor de Maria (27 afios), qulen es secretaria de profesi6n, una per-
sona muy carismdtica, segura de si misma.y con grandes habilidades para en-
tablar amistad con diferentes personas. Esther fue la persona que se encargé
de buscar clientes para la empresa (ver Anexo No. 1). :

Carmen. Palacms ingresé a Grafica S A en 1984 como practlcame de disefio
grafico, reemplazando al anterior practicante, para apoyar directamente a Ma-
rfa; Carmen, de carécter alegre pero algo timida, tenfa en aquel entonces 17
afios y cursaba su primer afio de disefio gréfico publicitario en un reconocido
instituto de artes gréficas limefio. Carmen era muy responsable con las labo-
res que le encomendaban, mostraba interés por aprender y era muy dgil en el
manejo de los mstrumentos gréﬁcos. -

En 1988 Grziﬁca S.A. habia loarado hacerse de una cartera de clientes que le
perrinitia mantenerse en el mercado, gracias a la ardua labor de Esther Queza-
da, quwn asumié el liderazgo y mostré un gran talento para las relaciones
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comerciales; ella irradiaba positivismo a sus compafieros y motivaba cons-
tantemente a Carmen para superarse, Esta tltima ya habfa concluido sus estu-
dios y permanecié trabajando en Grifica S.A.; en vista de su desempefio, de-
dicacién y responsabilidad, Marfa la nombré Asistente de Disefio, con lo cual
tenfa a su cargo a dos disefiadores graficos, uno de ellos contratado y el otro
practicante. Marfa se dedicaba. més a labores administrativas, lo que no le
agradaba mucho pero que, por necesidad, se vefa obligada a reahzar, ademés'
era constantemente apoyada por Esther.

La fuerte crisis dc 1990 hizo que perdleran de un dfa para otro la mayoria 4
de sus clientes, que eran medianas. empresas ‘Esta situacion obligé a cerrar -
Gréfica S.A.

En febrero de 1993 se reunieron los hermanos Quezada: Marfa, Esther ¥ el
hermano mayor Ignacio, de- 50.afios de edad. Las hermanas Quezada respeta-
ban y admiraban mucho a Ignacio, quien en aquel entonces ocupaba el cargo
de director. de un diario del Estado y, paralelamente, ejercia la profesion, de -
abogado. Asimismo, Ignacio, desde muy joven, habfa incursionado en.el pe-
riodismo y la politica, habfa asumido el control de la fabrica de-muebles. fa-
miliar al fallecer su padre y, recientemente, habfa formado una empresa que
se dedicaba a la venta de computadoras. Actualmente. gozaba de una sélida po- -
. sicién econémica. Reunidos en la casa de Ionacw, él les planteé.lo sxguxente

“El mercado de la mdustrza grdf ca se estd reactzvando debtdo a que nuevas

empresas estdn empezando a aparecer en el mercado, sobre todo las de ser-

vicios. Estas necesitan:la publicidad- grdfica porque es mds econdmica, mu-

cho mds personalizada y directa, a diferencia de los medios masivos de co-

municacion. Deseo invertir en este negocio porque considero que es un mer-

cado que va a crecer rdpidamente y, ademds, gracias a-mi trabajo en el dia-
rio, tengo contactos, proveedores'y amigos que nos dardn facilidades”.

Los hermanos Quezada decidieron reabrir la empresa. Ignacio aportaria la
mayor parte del capital, Esther serfa la Gerente General por haber demostrado
capacidad, liderazgo y una excelente habilidad comercial, y Maria se encar-

garfa de la Gerencia de Producci6n, ya que querfa estar vinculada més.a lo
grafico que a lo administrativo y comercial. De esta manera, la empresa inicié
nuevamente sus actividades comerciales en abril de 1993 con una mayor 1n—
yeccnén de capital. - or :
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Mediante un anuncio en el periédico se contrataron a dos vendedores y dos
secretarias, una para la Gerencia General y otra para la Gerencia de Produc-
cién. Esther se encargd personalmente de su capacitacion y entrenamiento.
Por su parte, Marfa llamé a Carmen para que se integrara nuevamente a la
empresa como su asistente. -Carmen, quien se habia casado recientemente y
habfa tenido un hijo, en ese momento se encontraba sin trabajo, por lo que la
oferta era oportuna y se integré nuevamente a Gréfica S.A. Ella tenfa a su
cargo dos diseftadores, los cuales también fueron contratados mediante avisos
en un peri6dico local, y un conserje, hombre de confianza de Ignacio.

En 1994 ganaron una licitacién con uno de los principales bancos del pais pa-
ra editar un.folleto de publicidad y el boletin de una tarjeta de crédito que se .
distribufa mensualmente con los estados de cuenta de dicha tarjeta. La admi-
nistracién de este producto demandé a Gréfica S.A. todo su tiempo, por lo
que la empresa decidié centrarse en el manejo de esos dos productos'y dejar
de brindar los servicios gréficos generales. En ese momento, Gréfica S.A. se
dedicaba a la comercializacién de los espacios publicitarios, tanto del folleto
como del boletin de la tarjeta de crédito, a su elaboracién, disefio y supervi-
sién en imprenta. :

El primer afio se alcanzaron ventas por US$170 mil y en 1995 las ventas ex-
cedfan los US$500 mil. La empresa creci6, se mud6 a un nuevo local y, en
dos afios, su personal aumenté de 10 a 45 personas. Se establecieron las si-
guientes gerencias: Finanzas, a cargo del esposo de Esther, economista de
profesién de una universidad privada, quien habfa laborado durante 10 afios
en una importante empresa cervecera; Produccién, que seguia a cargo de
Marfa; y Desarrollo de Nuevos Productos, a cargo de una persona allegada

a Ignacio. Asimismo, se crearon las siguientes 4reas: el Area de Adminis-
tracién, que apoyaba a la Gerencia; el Area de Periodismo, que al igual que
Disefio dependia de la Gerencia de Produccién; y el Area de Comercializa-
cmn, que era manéjada por Esther

El promedm de edad de los trabajadores era 25 afios; la mayoria de emplea-
dos eran solteros y estaban empezando su carrera profesional. Algunos eran
contratados mediante avisos en el periédico y el resto por referencias perso-
nales de los antiguos trabajadores o personas allegadas a Marifa o Esther. '

Carmen fue promovida a Jefe de Disefio y era responsable del desarrollo del
disefio grafico, tanto del boletin como del folleto; se sentia satisfecha con su
promoci6n, ya que consideraba que era fruto de su esfuerzo. En la reunién
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anual que realizaba la empresa con sus Lrabajadores, al ﬁnal de su discurso,
Esther mencioné lo signiente: .

“Carmen nos acompaiia desde la fundacién de la empresa, ha pasado junto
a nosotros momentos duros y ha compartido. también nuestros logros. Car-
men representa.el espiritu de la empresa; por ello, sobre la base de su es-
fuerzo y dedicacion;, hoy maneja la Jefatura de Disefio y es el ejemplo que
los nuevos empleados deben seguir”. : :

Esther era emprendedora, motivaba constantemente a sus trabajadores a supe-
rarse;. hizo que el personal de disefio se capacitara en un nuevo sofiware de
dlseno y adqu1r16 potentes computadoras. Asimismo, dirigfa personalmente
las clinicas' de ventas, irradiaba positivismo y el personal la admlraba

Mensualmente se manejaba una cartera de 45 a 50 clientes que anunciaban en
el folleto y unos 10 en el boletin. La mayorfa de ellos eran pequefios negocios
que consideraban una gran oportunidad anunciar en un folleto que llegaba a
los 75,000 afiliados a esa tarjeta de crédito; sin embargo, a inicios de 1996,
los anunciantes émpezaron a disminuir y la mayorfa de ellos manifestaba que
no habia recibido ni una visita de un cliente que acudiera por el folleto, a lo -
sumo s6lo un par de llamadas telefonicas. La cartera de clientes de centros
dfiliados a esa tarjeta de crédito iba disminuyendo; en los dltimos meses se -
mantenia apenas un promedio de 35 anunciantes de manera mensual. A fines
de-febrero de ese afio, la empresa comenzé a retrasarse en el pago de los
sueldos y dispuso que €stos se pagarian ya no qumcenalmente sino de mane-
ra mensual

En mayo se insta16 en la empresa el hermano mayor Ignacio Quezada, luego
de que su fibrica de muebles de madera y otra de venta de computadoras ce-
rraran. Inmediatamente, Ignacio asumié la Gerencia General y su hermana
Esther, quien se desempeifiaba como Gerente General, se hizo cargo de la Ge-
rencia Comercial. Se vivié un ambiente de expectativa y tensién en los traba-
Jadores. Aquellos que tenian que trabajar junto a Ignacxo manifestaban . .que
era una persona autoritaria y déspota n

Ignacio implementd rdpidamente una serie de cambios en la empresa; unifor-
miz6 los horarios de entrada de todas las dreas; ahora Periodismo y Produc-
cién debian ingresar a las 8:00 a.m. (como el personal administrativo) y ter-

1. Reuni6n semanal con los ejecutivos de ventas para.evaluar el avance de las mismas.
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minar a las 6:00 p.m. Esto caus6 disconformidad en ambas 4reas, los emplea-
dos de Periodismo y Produccién manifestaban que muchas veces se quedaban
hasta altas horas de la noche durante las semanas de cierre de edicién y que
ahora debian ingresar una-hora antes, mientras que los de Administracién
sostenian que ellos debfan trabajar una hora més, ya que su horario de salida
habfa sido siempre las 5:00 p.m. Otros cambios que impuso Ignacio fueron
los siguientes: todas las dreas debfan tomar la hora de refrigerio a la misma
hora, sélo se quedaria un encargado por 4rea; todos los documentos debian
“estar codificados, para lo cual repartié una norma elaborada-por €l en la cual
se sefialaba cémo-se debfan abreviar térmiinos; y establecié que todos debian
tener los mismos instrumentos de trabajo, del mismo color; tamafio y marca'y
si, por ejemplo, encontraba a alguien con un portaminas diferente a aquel que
é1 habfa establecido, éste. serfa retenido. Del mismo modo, pasaba por-las di-
ferentes 4reas sin saludar a nadie, apaganclo las luces de las oﬁcmas, molesto
porque afirmaba que no se sabfa ahorrar energla

En junio mgresé nuevo persona] tres secretanas para las dreas de Produc—
cién, Gerencia General y Desarrollo de Proyectos, con sueldos iguales al de
los asistentes de las respectivas 4reas; ingresaron ademds tres nuevos perio-
distas con un promedio de edad de 24 afios, con un sueldo mayor que el de
los periodistas que laboraban en la empresa; un Jefe de Redaccién, de .35
afios, con el mayor sueldo de la empresa en su nivel, amigo entrafiable de Ig-
nacio; dos asistentes para Ignacio en el drea administrativa, personas de con-
fianza que laboraron en sus antiguas eémpresas hoy cerradas, y cinco disefia-
dores para el drea de Produccién. El personal de la.empresa creci6 de 45 a 62
empleados (ver Anexo No. 2). :

En una reuni6n de trabajo, Carmen manifesté a Marfa su inquietud de saber
por qué habia tanto personal nuevo. Ante lo cual Marla le manifest6 lo si-
guiente: -

“La Gerencia de Desarrollo estd por culminar un nuevo producto, una re-
vista dirigida a los duefios de las bodegas. El sefior Ignacio considera que
esta revista serd el producto lider de Graf ca S.A. y debemos estar prepara-
dos para responder las exigencias: que nos demandard este nuevo producto.
Por eso también se contratard a una Jefe de Disefio para que se encargue
exclusivamente de la supervision de disefio e impresién de la nueva revista'y
asi no le reste recursos al folleto ni al boletin que tii diriges. Te pido tu cola-
boracidn y que apoyes a la nueva Jefe de Disefio que es una persona de con-
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fianza del sefior Ignacio, ya que ha. rrabajado con él en el diario que ante-
rzormente dirigia”.

Carmen se retir6 de la oficina de Marfa sintiéndose muy dolida, ya que no se
le tomé en cuenta para ser la Jefe de Dlseno de un producto que estaban con-
sxderando tan importante.

Los trabajadorcs estaban incémodos, descontentos y mortificados por los
cambios y los retrasos con los sueldos. En junio se retrasaron 15 dias y en ju-
lio no se pagd gratificacién ni sueldo sino hasta el 8 de agosto. A la hora del
almuerzo, todas las conversaciones giraban en torno a esos temas’

Durante el almuerzo, un asistente de disefio del drea de produccién y un pe-
riodista comentaban: '

-“No es légico que si la empresa se retrasa en los pagos de los sueldos haya
contratado personal nuevo, que gana igual o mds que nosotros; y, sin em-
‘bargo, cuando pedimos aumento de sueldo nos dijeron que por ahora no era
posible porque el mercado no estaba invirtiendo en publicidad como antes. '
Parece que el seitor Ignacio va a llevar a la quiebra a esta -empresa como -
sucedid con otras de su propzedad " : -

“EI sefior Ignaczo estd contratando sélo a gente de su confianza. No se pue-
de decir nada que esté en contra de él o la empresa porque estos individuos
nuevos se lo informan mmedzatamente. por eso tienen un sueldo alro para
ser fieles a él”. '

Un grupo de disefiadores, cansados por el trato comentaban:

“Debemos retirarnos de la empresa;. nosotros somos el motor de la misma,
de esa manera le demostraremos al sefior Ignacio que no puede explotar ni
maltratar a las personas. Todo estaba bien hasta que él llegd y cambié todo,
esto ya no parece un trabajo, parece el ejército”.

Sin embargo, otro grupo de disefiadores y personal administrativo mamfestaba

“Estamos cansados de los abusos del seﬁor Ignacio; sin embargo, no pode-
mos renunciar porque no es tan ficil encontrar trabajo. Ademds, seguro que
las cosas van a cambiar; nos aumentardn el sueldo y no habrd mds retrasos,
debemos esperar un poco mds”. e
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Sélo los trabajadores que llegaron con Ignacio parecian aceptar silenciosa-
mente su politica, no hacian comentarios respecto a la empresa; claramente, la
empresa se dividi6 en dos grupos: los antiguos y los nuevos que llegaron con
Ignacio. '

La primera semana de setiembre, Carmen, preocupada por el clima laboral y
porque sus disefiadores habian empezado a faltar al trabajo, conversaba con
Maria:

“Maria, los disefiadores estdn inquietos y molestos por los retrasos en los
pagos; han empezado a faltar aludiendo enfermedad, cada dia faltan dos o
tres. Ademds, durante las horas de almuerzo, todos comentan sobre lo mis-
mo, los cambios en la empresa, las personas nuevas que han ingresado. Se-
ria conveniente que el sefior Quezada se manifieste y calme los dnimos”.

Maria le-dijo que no se preoéupara,-due eso ya estaba pasando y que Ignacio
se dirigiria a los trabajadores para explicarles los cambios y su politica; y que
debian tener plena confianza en €l, pues sabe lo que hace.

Una semana después en una reunién, en la cual se convocé a todo el personal,
" Ignacio se pronunci6 con tono enérgico:

“Grdfica S.A. es una empresa que ha podido salir adelante con mucho es-
fuerzo, y es mi responsabilidad hacer que esta empresa siga creciendo. Por
eso estoy aqui, para poner orden y ensefiarles a organizarse; se termind el

recreo y ahora empezaremos a trabajar en serio. Creo que muchos de uste- '

des no dan el 100% de su esfuerzo porque los han acostumbrado a exigirles
sélo el 50%. Pero los cambios que se han dado, y que muchos de ustedes han
recibido con malestar, servirdn para hacer de ustedes mejores trabajadores,

" ordenados y disciplinados; al final me lo agradecerdn. Aquel que no esté
conforme con los cambios y que no tenga espiritu de superacion, tiene las
puertas abiertas. Grdfica S.A. necesita. personas comprometzdas que crean
enla empresa yla empresa les sabrd recompensar con creces”

Concluidas las palabras de Ignacio, el personal se retir6 a sus labores en me-

dio de un clima tenso. Los trabajadores hacian comentarios apenas los her-

manos Quezada se retiraban de la empresa.

Una semana después, un viernes por la tarde, Carmen recibi6 una oferta de
trabajo de una empresa que iba a editar un folleto para la tarjeta de crédito de
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un importante banco que tenfa ahora capitales espafioles; le ofrecieron el
puesto de Gerente de Disefio Grafico con un sueldo mucho mayor al que per-
cibfa actualmente y le pedfan que se integrara lo mds rédpido posible, pues de-
seaban sacar la primera edicién a fines de noviembre para la campafia navi-
defia. Carmen acept6 porque es el puesto que ella habfa estado esperando y
decidié presentar su renuncia el lunes. En su casa, Carmen comenté.con su.
€5poso;: ' ; '

“Es la oportunidad que he estado esperando, ya que en Grdfica S.A., al ser
una empresa familiar, los hermanos Quezada se mantendrdn en las geren-
cias. Pensaba que tal vez podria asumir una gerencia de producto, pero co-
mo el sefior Quezada estd colocando a su gente, no creo que:tenga posibili-
dad de ascender mds. Por otro lado, mi asistente de disefio estd lo suficien-
temente capacitado como para reemplazarme, asi que no creo que haya in-
conveniente en incorporarme rdpidamente al nuevo trabajo; y con el sueldo
que voy a recibir podemos enviar a nuestro hijo a un mejor colegio™.

El domingo, sorpresivamente, Carmen recibe la visita de su asistente de dise-
fio, quien le manifiesta lo siguiente:

“Carmen, el dia lunes vamos a renunciar un grupo de 30 personas, entre di-
sefiadores, asistentes, personal de finanzas, secretarias y periodistas, no
porque deseemos ejercer presion sobre la empresa ni perjudicarla, sino por-
que estamos cansados de los abusos del sefior Quezada. El dijo que los que
desean se pueden ir y eso es lo que nosotros haremos; ya tenemos nuestras
cartas firmadas y las enviaremos notarialmente el lunes”. .

Carmen queda sorp.rendid'a por la revelacién y piensa en su situacion:
A ' f '

- “Si renuncio ahora, Grdfica S.A. puede pensar que es una represalia de los

trabajadores por los cambios impuestos por el sefior Quezada; la empresa se -
puede desestabilizar y puede ser que no acepten mi renuncia. Ademds pue-
den creer que yo estoy liderando el grupo por ser la trabajadora mds anti-
gua. Pero si no renuncio ahora pierdo esta oportunidad de trabajo que tanto
he esperado.” : ‘ _

_Carmen consulta con su esposo sobre la decision que debe tomar. -
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Anexo No. 1

ORGANIGRAMA DE GRAFICA S.A. (1982)

Gerente General

Ventas

Produccién

Secretaria

Practicante
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Caso: Fine S.A.”

Fine S.R.L. fue constituida en febrero de 1957 por David Dulanto, Gnico due-
fio y fundador. Se inici6 en el distrito de La Victoria como un pequefio taller,
que se dedicaba a producir ganchos para cabello, ceniceros, abrelatas y otros.

En 1960 Fine se constituyé como una sociedad andnima y en 1974 se trasladé
al distrito de San Luis debido a que su crecimiento demandaba un local de
mayores dimensiones.

Entre las principales politicas de Fine S.A. se encontraban las siguientes:
mantener la calidad del producto y trabajar directamente con los clientes, de
modo que se puedan obtener sus opiniones y sugerencias para ofrecer un me-
jor producto.

Si bien para David Dulanto era importante el beneficio econémico, la fabrica
no contaba con la capacidad instalada para responder a tiempo a pedidos muy
grandes. Su estructura se muestra en el Anexo No. 1.

Al pasar el tiempo, la fabrica fue renovando sus productos hasta que terminé
orientandose hacia la linea de articulos de metal para escritorio (perforadores,
sujetadores de papel, indices telefénicos y otros), por lo cual se convirtio en
una industria metal-mecénica.

*  Caso elaborado por los alumnos del profesor Roberto Paiva.
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En 1990, la fabrica fue vendida a un grupo de tres accionistas: Tomas Leitz,
Luis Contreras y Miguel Rosas. Los nuevos duefios realizaron una serie de
cambios en el area de produccion y en la organizacion de la empresa.

Actualmente, el objetivo de la empresa es ofrecer al mercado articulos de me-
tal para escritorio a un precio competitivo y con excelente calidad (la nueva
estructura se presenta en el Anexo No. 2). El directorio esta conformado por
tres accionistas: Tomas Leitz, duefio de la empresa Taurus Lima S.A.; Luis
Contreras, duefio de la empresa Land Cruiser S.A.; y Miguel Rosas.

El Gerente Financiero, Miguel Rosas (54 afos), es una persona activa, muy
exigente, con ideas innovadoras y que no labora permanentemente en la fa-
brica. El Gerente de Produccidn, Gustavo Rosas (64 afios), hermano del Ge-
rente Financiero, es ingeniero mecénico de la Universidad Nacional de Inge-
nierfa. Se muestra activo, exigente, responsable, enérgico y centralista en su
gestion. Es consecuente en sus declaraciones y tiene un caracter autoritario.

Fine es la Unica empresa en el Per( que produce articulos de metal para escri-
torio. La competencia esta constituida por los articulos importados de origen
chino, que son de la misma calidad que los de Fine pero que se venden a pre-
cios mas bajos.

A lo largo del tiempo, Fine no ha renovado los modelos de sus productos; sin
embargo, debido a la fuerte competencia, estd empezando a modernizar sus
modelos y a lanzar nuevos productos, aunque no con el interés y la rapidez
que el mercado exige.

Miguel Rosas es representante en el Peru de los lapiceros Lube, marca reco-
nocida mundialmente. El 80% de su tiempo lo dedica a este negocio, razon
por la cual viaja constantemente al extranjero. Miguel aprovecha estos viajes
para traer catalogos y/o productos nuevos relacionados con el rubro de la em-
presa; de esta manera busca mayor competitividad.

Gustavo Rosas no comparte totalmente las ideas de Miguel; él considera que
su producto es de alta calidad y que no tiene nada que envidiar a los produc-
tos de la competencia. Cuando Miguel le muestra productos nuevos que se
estan posicionando en el mercado, Gustavo los menosprecia. Miguel siempre
le dice: “Gustavo, tenemos que estar siempre atentos a nuestros competido-
res y no subestimarlos. Ademas tienes que ver lo que sucede en el mercado
con nuestros productos, si en el momento de comprar prefieren nuestra mar-
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ca o alguna otra. Hay que analizar las razones de la eleccién. Ahora los
compradores con tanta diversidad de productos tienden a comparar y a ele-
gir sobre la base del precio, la calidad, las novedades y otras caracteristicas
que son importantes para el usuario. No siempre tienes que reaccionar de la
misma forma y sentirte atacado”.

Gustavo siempre responde: “Claro, si cuando quiero hacer alguna innova-
cion nadie apoya mis ideas, no toman ninguna decision y esconden la cabe-
za. Cuando hay algo de responsabilidad nadie la asume; es mas facil com-
prar el importado y venderlo que producir”.

Gustavo piensa que no tiene el apoyo suficiente en la toma de decisiones im-
portantes para la empresa. También considera que no todas las personas que
laboran en Fine S.A. se sienten identificadas con ella, y que realizan su traba-
jo pero sin aportar mejoras o ideas nuevas que puedan ofrecer ventajas a la
organizacion.

En el Departamento de Produccién existe una alta rotacion de personal obre-
ro, en el area de prensado es de 50%. Este problema no sélo ocurre por el ba-
jo nivel de salarios, sino también por el trabajo monétono y por los accidentes
gue pueden ocurrir principalmente en el area de prensado. Generalmente, el
rendimiento de los operarios disminuye en las tardes, puesto que un operario
maneja una maquina durante todo el dia y si se detiene es porque se le acabé
el material o corresponde un cambio de matriz. Todas las prensas tienen un
seguro mecanico para evitar accidentes, pero si el operario se distrae pude
ocurrir un accidente de trabajo.

Debido a esta continua rotacién, los jefes de cada area de produccion tienen
problemas por el tiempo que invierten en la constante capacitacion de los
nuevos operarios y por la falta de identificacién con la empresa que también
se presenta en este sector.

Julio Lopez, encargado del Area de Prensas, le preguntaba a Carlos Huamani,
Jefe de Maestranza, sobre la manera de disminuir el porcentaje de defectos en
ciertas piezas, ante lo cual éste contestd: “Lo que ocurre es que el personal
que opera las prensas es muy joven y no tiene la capacitacion necesaria. No
conoce el manejo adecuado de la maquina y no se da cuenta rapidamente
cuando ésta necesita ser calibrada, ademds se aburre pronto y se va”. Julio
le respondié: “Es cierto, pero también he observado algunos errores en el
acabado de ciertas matrices, que corresponden al maquinado en el que uste-
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des han trabajado hace pocos dias”. Carlos replicé: “La semana pasada
vino el sefior Gustavo Rosas y me hizo el mismo reclamo, y le dije que nece-
sitdbamos una nueva pinza para la fresa porque la que utilizamos no nos
permite trabajar con exactitud; él dijo que se la pediria a usted, pero nunca
nos llegé nada”. Julio recordaba que no era la primera vez que sucedian este
tipo de inconvenientes, ya que cuando él requeria el reemplazo de alguna he-
rramienta gastada, recibia por respuesta “arréglala que esa herramienta to-
davia sirve”'y, después de varios artificios para reparar la herramienta, Gus-
tavo decidia finalmente comprar una nueva.

Manuel Castro, responsable del area de Ventas, usualmente va a trabajar me-
diodia y el resto del tiempo lo dedica a sus clientes. Tiene dos vendedores a
su cargo, que se ocupan de ofrecer los productos a las pequefias librerias o
tiendas donde no llegan los grandes distribuidores. El 80% de las ventas se
concentra en dos clientes que son a la vez accionistas de la empresa y los dis-
tribuidores de dtiles de escritorio mas grandes en el nivel nacional: Taurus
Lima S.A. y Land Cruiser S.A. Manuel elabora el Plan de Ventas de cada afio
sobre la base de los requerimientos de mercaderia de estas dos empresas.

Rita Ortiz, encargada del Area de Ensamble y Pintura, y Julio Lépez comen-
tan los problemas que en ocasiones tienen porque los materiales no les llegan
a tiempo, con lo cual se atrasa la produccién y se altera el plan de produccién
programado. El requerimiento de materiales, insumos y mano de obra es ela-
borado por ellos de acuerdo con el Plan de Ventas que se les entrega al inicio
de cada campafa. Programan su produccion y envian este requerimiento a la
Gerencia de Produccion para su aprobacion y luego al Area de Compras.

El mes pasado a Julio le falté material para un modelo de perforador y al lla-
mar a Daysi Huertas, encargada del Area de Compras, ella le respondio: “lo
que pasa Julio es que el pedido anterior ain no se ha pagado y el proveedor
no nos quiere enviar el nuevo. Se ha importado un nuevo componente plasti-
co para el engrapador modelo Kite y al cancelar la factura nos hemos que-

’

dado sin fondos para pagar a los demds proveedores”.

Ante esta situacion que viene sucediendo frecuentemente en la empresa, Julio
y Rita se preguntan: ¢cudl sera el futuro de la empresa? y ¢por cuanto tiempo
se mantendra esta situacion?
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Caso: ¢Que hacer?

Inyecta S.A., Unica empresa en el pais que se dedica exclusivamente a fabricar
envases de plastico para pinturas, lleva 24 afios de fundada y tiene como socios
a grupos familiares que a su vez son duefios de dos de las principales fabricas de
pinturas del pais, compartiendo el 50% del capital cada grupo. A principios de
1993, el grupo Palmer asumié la administracion, y nombr6 a Felipe Palmer
como Gerente General y a su primo, Juan Palmer, como Presidente del
Directorio. En marzo de ese afio decidieron contratar los servicios de un
Gerente de Produccion.

-“Eduardo, Inyecta es una empresa con muchos problemas, acabamos de
hacernos cargo de esta empresa después de que nuestros primos la
administraron desde su fundacién y la hemos recibido con serios problemas de
liquidez, fuertes conflictos laborales, graves problemas de calidad y sin un
sistema coherente de produccion. Ademés ten en cuenta que el anterior
Gerente visitd la empresa solo una vez durante todo ese tiempo”, comentaba
Juan Pélmer a Eduardo Pérez durante la entrevista en la cual se buscaba ocupar

la vacante de Gerente de Produccion.

Juan, de 37 afios, quien dirigia la empresa, habia estudiado economia en la
Universidad de Lima, y era ademas Gerente Adjunto de una de las principales
empresas a la que se vendian los envases; sin embargo, por problemas
familiares, nunca habia ocupado cargo directivo alguno en Inyecta.

Felipe Palmer, de 47 afios, al igual que Juan, era hijo de uno de los fundadores
de la empresa, habia sido Gerente de Produccién desde su fundacion, habia
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fabricado casi toda la maquinaria y los moldes, y siempre repetia entre broma y
orgullo: “lo hice con una regla de colegial”. Era un hombre de ideas muy
practicas, algunas de ellas muy inteligentes, pero lamentablemente no se
ocupaba de la calidad ni del control, sino de la cantidad de produccién. No tenia
formacion profesional alguna.

El 1 de abril de 1993, Eduardo Pérez, de 31 afios, ingeniero industrial de la
Universidad Catolica, se hizo cargo de la Gerencia de Produccién. A los pocos
dias, comprob6 que no existian normas de control de calidad y estimaba que el
porcentaje de productos fallados era alrededor de 70%, gran parte de los cuales
llegaba a los clientes. No habia un eficiente control de produccién y la
disciplina de los trabajadores dejaba mucho que desear. Al parecer, la Unica
politica de calidad y produccion era la exageracion de la politica de mercados
cerrados, donde no habia competencia: “produce que igual nos van a
comprar”.

Eduardo: “Juan, la fabrica realmente es un desorden; en primer lugar, hay
que ordenar a los trabajadores y simultaneamente mejorar la calidad en todos
los niveles: materia prima, proceso y control de calidad”.

Juan: “Eduardo, yo jamés dije que era facil; nuestra fabrica de pinturas tiene
una seccion dedicada a revisar y corregir los defectos de los envases y debido
a estos problemas estamos importando un buen porcentaje de envases, asi que
debemos tomar las medidas necesarias para cambiar esta situacion lo més
rapido posible o, de lo contrario, Inyecta se va a la quiebra”.

Eduardo: “Juan, los problemas de la fibrica se pueden definir de la
siguiente forma: no hay reglas ni normas, por lo que debemos definirlas;
ademads, debemos revisar todos los procesos, puesto que no hay seguridad de
que lo que se esta haciendo esté bien realizado; y, para finalizar, parte de la
materia prima no es de buena calidad, y dado que no hay especialistas en el
pais en este producto, mejorarlo llevard tiempo, lo que exigird muchas
pruebas”.

Juan: “Eduardo, haz todas las pruebas necesarias, busca a los mejores
fabricantes de materia prima y mejora el proceso y formulacion; tienes todo mi
apoyo y el de Felipe”.
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Es asi que Eduardo inici6 las pruebas respectivas y contactd a los mejores y mas
confiables proveedores de materia prima, dado que en la anterior administracién
se habia priorizado el precio y no la calidad.

Inicialmente, se lograron mejoras sustanciales de calidad en los envases, aunque
el nivel de fallas era todavia alto (30%). Eduardo habia cambiado casi todos los
proveedores de materias primas a proveedores confiables (de reconocida
calidad nacional e internacional), por lo que penso6 que los problemas se debian
basicamente al proceso.

En octubre de 1993, Eduardo continuaba realizando pruebas, cuando
comenzaron a aparecer burbujas de aire en los envases en mayor cantidad de lo
gue normalmente se presentaban, lo que generé mayores problemas de los que
ya existian. Inicialmente, pensd que eran el producto de alguna actividad del
proceso que no se realizaba correctamente y, después de hacer méas pruebas, un
mes después, comprob6 que el problema era causado por el plastico, principal
insumo de los envases. El proveedor y fabricante de ese plastico era Talken
(fabricante muy conocido en el mundo por su calidad).

"Felipe, Juan ¢qué hacemos? El porcentaje de fallas de nuestro producto ha
subido aproximadamente al 50% y el tipo de plastico que usamos no se puede
conseguir localmente. Ademas, tengan en cuenta que hay una escasez mundial
de éste”, dijo Eduardo.

“Eduardo, tenemos que cambiar de plastico a uno que se pueda conseguir en
el mercado; ten en cuenta que la demanda de envases se ha incrementado
notablemente y que abastecemos el 70% del mercado nacional”, respondid
Felipe.

"Debemos llamar al Gerente de Talken, Carl Benson, para que venga a la
fabrica, necesitamos una explicacién”, afiadié Juan.

El dia sefialado lleg6; estuvieron presentes en la reunién: Juan, Felipe y
Eduardo por Inyecta y Carl Benson y Richard Sosa por Talken.

""Sefiores, los hemos convocado para que puedan comprobar los problemas que
su producto nos estd ocasionando”, dijo Juan.

“Estamos muy preocupados y lamentamos este incidente; inmediatamente
enviaremos muestras a nuestra matriz para que nos informen qué ha pasado y



64 Apuntes de Estudio

cuéles son las posibles soluciones. Lamentablemente, aqui, en Per(, no
tenemos un producto que se asemeje al usado por ustedes para poder
cambiarlo”, contesto Carl Benson.

“Confiamos en que la solucion se dé lo mas rdpido posible”, dijo finalmente
Felipe.

Eduardo continud con las pruebas para el cambio de formulacién; entretanto,
seguia utilizando el plastico suministrado por Talken. Después de 20 dias, logré
una nueva formulacién con un tipo de pléstico diferente, que se podia conseguir
en el Per(, aunque el costo derivado de ello fue alto.

Mientras tanto, Talken habia reconocido (extraoficialmente) que habia vendido
a Inyecta un plastico que no era de buena calidad; sin embargo, no emitié
informe alguno sobre ello.

“Eduardo, tenemos que negociar el reclamo, Talken nos ha causado muchos
problemas, consigue una cita con Carl para hablar de este punto”, sefiald
Juan.

Después de una breve reunién en la que participaron: Juan, Eduardo, Carl
Benson y Richard Sosa, se aceptd la propuesta de Inyecta, que consistio en lo
siguiente:

i. Pagarian a Inyecta, como compensacion econémica por los dafios
causados, el costo de la mitad del plastico consumido (26 toneladas).

ii. Por el resto del plastico que estaba en almacén aduanero (34 toneladas),
pagarian a Inyecta un precio intermedio entre lo que habia costado
($1.07/kg.) y el precio de mercado ($1.62/kg.), es decir, $1.345/kg.

Después de 45 dias y de los constantes reclamos de Inyecta, recibieron un
cheque de Talken USA por una cantidad menor a la acordada, y se indicaba que
se trataba de 26 toneladas; para ese entonces, el precio del pléstico habia subido
a $1.82/kg.

Eduardo solicitd que le explicaran el porqué de la diferencia. Talken Peri
contestd que se habia pagado totalmente el primer punto, y el segundo punto a
lo que les habia costado, es decir, a $1.07/kg. Durante ese lapso, Eduardo logrd
entender por qué Talken no habia emitido un documento en el que se indicara el
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tipo de falla: el plastico de ese tipo se seguia comercializando en el mundo y el
problema no se presentaba cuando era utilizado en combinacién con otro tipo
de plastico, que era como generalmente se trabajaba.

Después de que esperaron 45 dias méas (el precio del plastico habia subido a
$2.05/kg.), Talken USA reafirmaba que no iba a pagar mas por el plastico y
exigia que le entregaran los documentos para poder desaduanar el producto.

“Juan, ;qué hacemos? Tenemos un cheque inmovilizado y Talken no cambia
su decision. El precio del pléstico sigue subiendo y tenemos posibles
compradores que ofrecen el precio del mercado nacional; éstos saben del
problema del plastico, pero a ellos no les afecta”, dijo Eduardo.

“Dejo todo en tus manos, haz lo que sea mas conveniente para la empresa”,
respondid Juan.

¢Qué hacer?, se pregunt6 Eduardo. ;Cobrar el cheque, es decir, aceptar lo dicho
por Talken USA?, iexigir a Talken USA que se respete el acuerdo?,
¢desconocer el acuerdo en forma parcial, cobrar el cheque, quedarse con el
dinero del primer punto y devolver el resto? o ¢vender o utilizar el pléstico
sobrante?



Caso: El buen amigo

Deuda Cero S.R.L. es una empresa de gran prestigio que ofrece servicios de
cobranza de deudas dificiles de ejecutar; asimismo, sus servicios consisten en
brindar asistencia técnica de indole juridico, contable y econdmico a las
empresas, con la finalidad de asegurar que los créditos otorgados ofrezcan las
garantias de su cobranza. Tiene entre sus clientes a renombradas empresas de
excelente solvencia econémica.

La empresa fue fundada en 1964; a la fecha trabajan aproximadamente 60
personas entre personal permanente y contratado.

Al comenzar sus actividades, la empresa Deuda Cero S.R.L. contraté personal
de las especialidades de contabilidad y derecho. La seleccion del personal se
realizd entre los amigos, conocidos y referencias de éstos. Dentro de este
grupo de candidatos se seleccioné al personal considerando el nivel de capa-
citacion profesional. Sin embargo, con el transcurso del tiempo, el personal
de la empresa se vio envuelto en problemas de corrupcion. Este problema,
gue se venia presentando desde un buen tiempo atras, no habia sido detectado
por los directivos de la empresa, hasta que uno de los clientes denuncio el
chantaje del que habia sido objeto por parte de uno de los trabajadores en
complicidad con el jefe inmediato superior.

Después de investigar y analizar la situacion de la empresa, se descubri6 que
muchas deudas dejaban de ser cobradas o se declaraba injustificadamente la
insolvencia de los deudores, con la finalidad de justificar su incapacidad de
cobro y de esta manera favorecerlos. Asimismo, los servicios brindados sobre
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el estudio de las garantias de los créditos otorgados estaban amparados en
documentacion fraguada, lo que perjudicaba a los acreedores.

Al haberse determinado un nivel de corrupcion general, se tomaron medidas
drésticas en la empresa y se procedid a remover a casi todo el personal. Como
primera medida, se realizd una evaluacién general del personal existente a la
fecha, luego de la cual se redujo sustancialmente el nimero de empleados.
Como consecuencia de ello, qued6 una gran brecha por cubrir.

Se contratd como Gerente General al sefior Fernando Céceres, joven econo-
mista de 39 afios de edad, con estudios de postgrado en Administracion de
Empresas en una prestigiosa universidad del pais, excelente profesional y re-
conocido por su gran personalidad y comportamiento ético. Se le encarg6 la
posibilidad de liderar el cambio organizacional.

Adicionalmente se contrataron nuevos profesionales; para ello se contd con
los servicios de la sefiora Patricia Longo, especialista en recursos humanos.
Se convoco a un concurso general en el &mbito nacional entre los profesiona-
les recién egresados de las carreras de Derecho, Contabilidad, Economia y
Administracion.

El perfil del personal requerido en la empresa sefialaba como requisitos fun-
damentales para la nueva organizacion la honestidad y el profesionalismo, los
que garantizarian un 6ptimo rendimiento, a la vez que ofrecerian garantias de
confidencialidad y reserva sobre la informacién de los clientes.

La conclusion del andlisis de la situacion existente es que la razén que dio
origen a la corrupcion era el bajo nivel remunerativo de los trabajadores, que
no estaba acorde con la responsabilidad del cargo y con las funciones desem-
pefiadas, lo que ocasionaba que los mejores profesionales se alejaran de la
empresa, a la vez que era imposible atraer nuevo personal al descartarse a la
empresa como una buena opcion laboral.

Es por esta razén que la empresa se traz6 como politica otorgar una remune-
racion muy competitiva y acorde con la responsabilidad del trabajo, situando-
se por encima del promedio otorgado por el mercado laboral. Igualmente se
procedio a una reestructuracion organizacional y los nuevos cargos directivos
fueron decididos por un Comité Evaluador, donde tuvieron gran importancia
las apreciaciones y referencias del Gerente General.
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En las reuniones generales con todos los trabajadores, el Gerente General,
sefior Eduardo Céceres, ponia mucho énfasis en lo que la empresa deseaba de
todos sus trabajadores y en la importancia que la empresa otorgaba al com-
portamiento ético y a la actitud profesional; resaltaba particularmente la ho-
nestidad como virtud que deberia caracterizar a los profesionales de Deuda
Cero S.R.L.

Los esfuerzos por hacer de Deuda Cero S.R.L. una empresa eficiente, final-
mente, dieron resultado y, después de varios afios de trabajo desarrollado con
el mayor profesionalismo, la empresa logré un buen posicionamiento en el
mercado. Era reconocida por la seriedad de su trabajo y la honestidad compro-
bada de sus empleados; el éxito alcanzado se reflejaba en el aumento de la de-
manda de sus servicios. Pronto, la empresa se convirtié en una peleada opcion
laboral para los nuevos profesionales que egresaban de las universidades.

Eran las 11:15 de la mafiana cuando Miguel Drago, joven abogado de 35
afios de edad del Departamento de Cobranzas Judiciales, llegd apresurada-
mente a su centro de labores y rdpidamente se dirigi6 a la oficina de su jefe,
Francisco Pérez, quien al verlo le dijo: “Vaya, al fin llegas, seguramente que
anoche te pasaste de tragos, eh?”. Ante lo que Miguel contestd: “Ya Paco,
no es para tanto. Ademas no ha habido ningun roche.”

Esta escena ya se habia repetido anteriormente, lo cual se atribuia a la
inmadurez de Miguel Drago, de carécter jovial y de un carisma que le permitia
entablar amistades facilmente, infaltable en el equipo de fulbito de la empresa y
muy popular por su juego bonito. Venia laborando en la empresa
aproximadamente cinco afos; los dos Ultimos desempefiaba su actual puesto. Su
amistad con Francisco data desde los primeros afios de estudios en la
universidad, y fue cultivada por muestras de mutuo afecto atribuidas solo a los
grandes amigos.

Francisco Pérez, abogado, Jefe del Departamento de Cobranzas judiciales, 35
afios de edad, persona seria, cordial, amable, profesional muy diligente, co-
menz4 a trabajar en la empresa desde su reorganizacion cinco afios atras. Era
muy amigo del Gerente General; su amistad se remontaba a la universidad,
donde habian integrado un circulo cultural que se reunia todas las semanas.

Miguel habia bajado su rendimiento en el trabajo y pasaba mucho tiempo di-
virtiéndose con amigos, tomando licor y acompafiado por sefioritas de no muy
buena reputacion. Francisco estaba enterado de todo, pero nunca le llamaba la



Caso: El buen amigo 69

atencion; por el contrario, encubria su comportamiento y sus tardanzas debido
a que eran muy buenos amigos.

Francisco tenia bajo su mando a ocho empleados, todos ellos abogados nom-
brados en la empresa, entre los cuales existia una gran competencia por so-
bresalir. Cuando la carga laboral lo requeria, se contrataba de manera tempo-
ral a otras personas en calidad de practicantes. Una de las principales activi-
dades de Francisco en la empresa consistia en evaluar diariamente los expe-
dientes de cobranzas, el nivel de morosidad, la intencionalidad de pagos, asi
como la conveniencia de realizar procesos judiciales. Del mismo modo, el
analisis de los expedientes le permitia evaluar el desempefio de los empleados
del departamento. La distribucién de la carga laboral se realizaba en funcién
a la complejidad de los casos y al rendimiento demostrado por cada emplea-
do, el cual se plasmaba en evaluaciones semestrales. Sin embargo, Ultima-
mente, Francisco mostraba cierto favoritismo hacia Miguel, a quien le asig-
naba expedientes menos complejos para compensar su bajo rendimiento.

Dentro del personal nombrado se encontraban dos empleados que creian tener
mejores condiciones que Francisco para ocupar la Jefatura del Departamento;
ellos indicaban que €l no merecia el puesto, pues mas all4 de su amistad con
el Gerente General no le encontraban mayor mérito. Ahora, ante la condes-
cendencia frente a la actitud de Miguel, habian incrementado las criticas so-
bre su gestion.

Algunos de los comentarios sobre el comportamiento de Miguel habian llega-
do a los oidos del Gerente General, Fernando Céceres, por lo que mantuvo
una reunion con Francisco para hacerle saber lo que los trabajadores de la
empresa estaban comentando: “Mira, Francisco, he querido conversar conti-
go respecto a una serie de comentarios que he venido escuchando acerca del
comportamiento de Miguel fuera del trabajo. Creo que deberias hablar con
él y hacerle reflexionar al respecto. La imagen que esta proyectando no le
conviene y tampoco favorece a la empresa. Ademas, los empleados te estan
observando y parece que tienen la impresion de que eres muy “suave” con
Miguel. Tienes que hacer algo al respecto; de lo contrario, los empleados
van a comenzar a faltarte el respeto....... 7

Francisco neg6 que el asunto fuera tan grave como malintencionadamente se
lo mostraban a él; le dijo que no hiciera caso a ese tipo de comentarios, que lo
que querian era “traerlo abajo” y nada mas: “Por favor, Fernando, tii me
conoces, no des credibilidad a ese tipo de comentarios. Lo Gnico que preten-
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den es crear una mala atmdsfera alrededor. Los objetivos del Departamento
se vienen cumpliendo casi en su totalidad..... Con respecto al trabajo de Mi-
guel, tienes que considerar que Gltimamente los problemas de la recesion y
la iliquidez de las empresas impiden que las cobranzas se realicen en el nivel
exigido por nuestros clientes; tal situacion no sélo ha afectado el desempefio
de Miguel, sino también el del resto del personal.”

Ese mismo dia, luego de la jornada laboral, Francisco comentd a Miguel lo
sucedido y le recomendé que tuviera mas cuidado y replanteara su compor-
tamiento, pues la situacion los perjudicaba a los dos. Ademaés le dijo: “Mi-
guel, la empresa espera mucho de ti; has demostrado mucha capacidad, pero
puedes ofrecer mas, no nos defraudes.” Miguel se propuso cambiar, ya que
también veia que los demas empleados se habian distanciado un poco mas de
Francisco, quiz& para mostrar su desacuerdo con la actitud pasiva que habia
adoptado como jefe.

Francisco era una persona que, fuera de lo profesional, tenia muy poco con-
tacto con su personal, exceptuando a Miguel. Francisco era muy “hogarefio” y
nunca asistia a las reuniones por aniversarios o cumpleafios de alguno de los
empleados; siempre preferia estar con su familia y, por ello, su personal lo
sentia muy alejado.

Miguel mantuvo su propdésito por un par de meses, pero luego retorné a las
mismas andanzas, incluso provoco algunos escandalos en los lugares que so-
lia frecuentar. La imagen que tenia Miguel entre sus compafieros de trabajo
habia comenzado a desdibujarse tiempo atras, ya no era la de “amiguero”,
ahora habia cambiado. Entre los trabajadores se escuchaban comentarios co-
mo: “Cuidado, alli viene Miguelito trago”.

Algunos trabajadores y, sobre todo, las secretarias sefialaban a Miguel como el
culpable de que los empleados viesen a Francisco como un jefe sin autoridad:
“Ese Miguel estd daiiando la imagen del sefior Francisco”. L0s comentarios
iban en el sentido de sefialar a Francisco como incapaz y de tapar el mal
comportamiento de Miguel, simplemente por ser su amigo.

Los empleados del Departamento comenzaron a bajar su rendimiento, se iban
antes de la hora de salida, a diferencia de lo que sucedia anteriormente cuando
se quedaban hasta altas horas de la noche, con el fin de tener el trabajo
preparado para el dia siguiente. Esto ocasionaba que no se cumpliera con los
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plazos y, en general, se respiraba un ambiente de relajo laboral. Francisco habia
perdido autoridad y el respeto de sus empleados.

Ante esta situacion, Fernando Céceres se decidi6 a tomar cartas en el asunto. Un
jueves muy temprano, una informacion telefénica anénima le avisé que Miguel
habia estado nuevamente de “amanecida”. A las 9:30 a.m., se dirigio a dar una
inspeccion al Departamento de Francisco. Alli estaba él, lucia una apariencia
normal, lo saludé y salié. Pero se habia percatado de que Miguel no estaba en su
escritorio, por lo que decidié ir a buscarlo a su domicilio. Cuando llegé,
encontr6 que la camioneta de la empresa, que tenia el logo pintado en las
puertas, estaba estacionada frente a su departamento. Toc6 el timbre una y otra
vez, hasta que al fin Miguel se apareci6 tras la puerta en pafios menores, con
muestras de haber despertado recientemente con el sonido del timbre y con
sintomas claros de haber bebido més de la cuenta. Fernando mantuvo una breve
conversacion con Miguel y escuché a una vecina comentar: “Ya les habia dicho
a estos muchachos que algiin dia los iban a descubrir..”. Fernando se
comunicd a través de su celular con Francisco y le preguntd por Miguel, ya que
no lo habia visto en la empresa y éste le contestd: “Ah, si... temprano estuvo
aqui, pero lo he mandado al banco para que ejecute una carta fianza; tan
pronto regrese, le digo que vaya a verte...”

Esta situacion ocasion6 en Fernando un desagradable sentimiento de decepcién
respecto a Francisco, conocia de su capacidad y buenos sentimientos. Ahora
tiene que tomar una decisién, pero ain no sabe qué hacer. Por ello, pide consejo
a un amigo, Jorge Villegas, administrador de 52 afios, hombre de gran
experiencia y éxito en los negocios, conocido por sus sabias decisiones y porque
ante cualquier problema su lema es “al toro,... por las astas”. Jorge, luego de
analizar la situacién, le recomienda separar de la empresa a ambos empleados,
Miguel y Francisco: “Fernando, tii aprecias mucho la honestidad y eso pides a
tus trabajadores, ¢cémo podras exigirles honestidad a tus empleados, si tus
principales directivos no son honestos?”. Fernando tiene que tomar una
decision rapida, le preocupa la imagen y el clima interno de la empresa,
considera la honestidad simbolo de la empresa, pero también le preocupa su
amigo y su familia; ademas, la esposa de Francisco es muy amiga de la suya.
¢ Qué decision debe tomar Fernando?
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Caso: Selva S.A.

A inicios de los afios sesenta, un norteamericano radicado en el Per( (Patrick
Smith, de 46 afios de edad) formé la compariia comercializadora y distribuidora
ABC S.A., la cual se dedicaria por medio de sus representaciones a la venta de
maquinaria, repuestos y materias primas para las industrias mineras, metal
mecanica, agrarias, fundiciones y pesqueras.

La primera persona que contrat6 fue el sefior Carlos Palacios, quien ocupd el
cargo de Gerente de Comercializacion, y se convirtié en su mano derecha.
Palacios era una persona emprendedora, futurista, ordenada, con mucho em-
puje; una persona que continuamente buscaba relacionarse con las personas
del entorno. Pero uno de sus defectos era que confiaba a ciegas en su personal
y en sus amistades.

Patrick Smith y Carlos Palacios elaboraron planes de venta para las dife-
rentes areas, en las que participaron también los jefes de ventas. Durante
las siguientes dos décadas, la empresa fue lider en el mercado y obtuvo al-
tas utilidades.

En 1977, Smith, por razones personales, decidio regresar a su pais. Asi que
tomo la decision de ofrecer a Carlos Palacios la posibilidad de comprar la
compafiia.

Smith: “Carlos, hemos trabajado duro en esta compaiiia y actualmente es
lider en el mercado; estoy sumamente contento de haberte escogido como mi
segundo hombre. Como ya sabes, tengo problemas dificiles por enfrentar.
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Estoy regresando a mi pais y quiero ofrecerte la compra de ABC S.A. como
muestra de mi agradecimiento.”

Palacios: “Sesior Smith, realmente me sorprende y me agrada su ofrecimien-
to, pero el problema seria el dinero.”

Smith: “Por eso no te preocupes, lo que acordemos como monto de compra
me lo podras pagar en diez afios. Ademas, quisiera darte un consejo: no con-
fies al 100% en todo el mundo, hay que estar siempre controlando al perso-
nal; si olvidas esto, tendras problemas en el futuro.”

Palacios: “Le quiero agradecer la oportunidad que me esta brindando, aun-
que me parece innecesario controlar al detalle a las personas que trabajan
con uno.”

A partir de 1978, Palacios se convirtié en el duefio de la compafiia ABC S.A.,
gue para entonces tenia un edificio de 7 pisos. En 1980, nombré a su hijo
Jorge como Gerente de Comercializacion y Planeamiento. Jorge acababa de
culminar sus estudios de Maestria en Administracion en los Estados Unidos vy,
previamente, habia estudiado Ingenieria de Minas alla. Jorge, de 32 afios, ya
habia trabajado en ABC en el Area de Comercializacion.

Padre e hijo planearon construir dos fabricas de soldaduras para atender
tanto al mercado local como al extranjero. Les tomé dos afios terminar dicho
proyecto.

En 1982, Palacios sostuvo una conversacion con su mejor amigo, Roberto
Ramirez:

Carlos Palacios: “Roberto, quiero ofrecerte la oportunidad de comenzar un
par de negocios en un area que no estd muy explotada y en la que no hay
mucha competencia.”

Roberto Ramirez: “Carlos, tit sabes que contigo entro como socio a 0jo ce-
rrado, cuéntame de qué se trata.”

Carlos Palacios: “Mi hijo y yo hemos planeado convertir a ABC S.A. en una
corporacion de empresas y nuestro primer paso es construir dos empresas
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para la fabricacion de soldaduras. Pensamos conseguir un socio para las
empresas y el otro seria para ABC S.A.”

Roberto Ramirez: “Me parece una buena oportunidad y te pediria que mi
hijo Juan entre como Gerente de la compafiia de soldaduras de venta local.
El tiene 30 afios y esta trabajando como Jefe de Ventas en una empresa de
consumo.”

Carlos Palacios: “Mira Carlos, si tit me lo recomiendas, puede trabajar con
nosotros.”

En 1983 se inicid la implementacion de la compafiia de soldaduras de venta
local “SELVA S.A.”. Juan Ramirez era el encargado del proyecto y existia el
ofrecimiento de que luego éste seria el Gerente de la empresa.

Juan Ramirez era ordenado, pero muy comodén, y no era perfeccionista en
sus asuntos. Juan propuso a la corporacion construir la fabrica en Pucallpa
para obtener beneficios de la exoneracidn de impuestos que en aquellos tiem-
pos se daba. La propuesta fue evaluada y aceptada por la corporacion. Como
primer paso, se implementaria la fabrica en Pucallpa y después se disefaria la
parte administrativa de la empresa. Juan contrat6 al ingeniero Salas como Jefe
de Produccién en Pucallpa. Salas habia trabajado en una compafiia de metal
mecanica como Jefe de Produccidn, y no tenia experiencia en produccion de
linea continua. A finales de 1983 culminé la implementacion de la fabrica y
Juan se dedicé a la organizacion de todas las areas; en Pucallpa se continuaba
realizando las pruebas del producto.

Juan contratd al sefior Flavio Ruiz como Gerente de Ventas, al sefior Martin
Pérez como Gerente Administrativo (compras, contabilidad), y luego a todo
el personal operativo.

Flavio Ruiz tenia 42 afios, habia trabajado en compafiias distribuidoras de
soldaduras y conocia el mercado peruano; era el prototipo de la persona que
lo sabe todo, no gustaba salir al campo, pero si era un gran comunicador con
su gente. Martin Pérez era una persona sencilla, trabajadora, que seguiria al
pie de la letra las 6rdenes de Juan Ramirez. La compafiia contaba con 26 per-
sonas cuando inicié sus operaciones a mediados de 1984 (ver Anexo No 1).

La politica de ventas fue definida entre Juan Ramirez y Flavio Ruiz: se ven-
deria las soldaduras por medio de dos distribuidores, con un grupo de vende-



76 Apuntes de Estudio

dores dedicado a Lima y otro a provincias. No existia zonificacién alguna pa-
ra realizar las ventas, tanto en el nivel de los distribuidores como en el de la
fuerza de ventas; esto generaba conflictos.

El personal de ventas estaba conformado por 6 personas, todas conocidas de
Flavio Ruiz. Este los recluté de sus antiguos trabajos; dos de ellos salian a
provincias y los demas trabajaban en Lima.

La competencia estaba constituida por una compafiia que trabajaba profesio-
nalmente y se distinguia por su calidad y precios razonables.

La politica de produccion era la siguiente: cinco dias antes de que finalizara
el mes, Flavio Ruiz, el Gerente de Ventas, debia pasar una relacién a Juan
Ramirez y a Martin Pérez (Pucallpa) detallando las cantidades de las 10 va-
riedades de soldaduras que se producian y que se iban a requerir para finales
del mes siguiente. Esto le daba tiempo a Salas para producir y enviar las sol-
daduras a Lima.

Las materias primas requeridas eran alambre, empaques, que se compraban
localmente, y concentrados, que se importaban de Argentina. Juan realiz6 un
mal calculo en la importacién inicial de los concentrados y la empresa tenia
inventario en almacén como para un afio.

Selva comenz6 a vender bien su producto. Al principio hubo un poco de re-
sistencia por tratarse de un nuevo producto; las personas estaban acostumbra-
das a una marca. La corporacién tenia como politica adelantar recursos eco-
nomicos si Selva los requeria para pagar sus gastos. Esta politica agradé mu-
cho a Juan y tratd de percibir un monto ya establecido. En una ocasion Juan
le comento a Ruiz:

Juan Ramirez: “Flavio, nosotros algunas veces cubrimos nuestros gastos,
pero el hecho de que la corporacién nos envie dinero para salvar el mes es
una gran ayuda.”

Flavio Ruiz: “Juan, creo que, para que nunca dejen de enviarte esa remesa,
tus reportes deberan ser matizados, y las veces que no la necesites podréa en-
trar a otros bolsillos, ya que nunca te piden reportar los gastos.”
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Juan Ramirez: “No lo habia pensado de esa forma; creo que algunos meses
podemos compartir algo.”

Después de esta conversacion, Juan no se preocupaba de la planeacion de la
empresa ni del mejoramiento continuo de sus productos. Al principio, las ventas
demoraron un poco en ascender pero, gracias a la cobertura de las dos
distribuidoras y al trabajo de Ruiz con su personal, las ventas aumentaron. Juan
incrementd el personal a 32 personas (ver Anexo No 2). Juan comenzé a viajar
a diversos lugares menos a Pucallpa, por lo cual el ingeniero Salas empezé a
descuidar el control de la produccién. Hubo dos factores que determinaron que
la produccién no se realizara en el tiempo programado y con estandares de
calidad muy bajos: el hecho de que Juan no viajara continuamente a Pucallpa y
que no se estuviera enviando a Salas la cantidad exacta de dinero para sus
gastos. Esto no le preocupaba mayormente a Juan, pues sélo pensaba en vender,
cobrar y recibir ayuda de la corporacion.

El principal problema se inicié a mediados de 1995, cuando la compafiia ga-
n6 una licitacion de Dersi Perd, la cual tenia que ser atendida como maximo a
fines de julio con estandares internacionales de calidad. Ruiz sabia exacta-
mente como estaba la calidad de la soldadura y converso con Juan:

Flavio Ruiz: “Juan, hemos ganado la licitacién, pero t0 sabes que nuestra
calidad no cumple con los estandares internacionales.”

Juan Ramirez: “Tienes razon, pero tampoco estd tan lejos de los rangos in-
ternacionales; ademaés, no dices que tienes amigos en Dersi Peru y que cual-
quier problema nos pueden ayudar.”

Flavio Ruiz: “Bueno, si, tienes razon. En caso de que surgiera algiin pro-
blema hablaria con los técnicos que conozco, pero, eso si, mi comision me la
pagas ni bien entreguemos el producto.”

Juan Ramirez: “Perfecto, sélo hay que presionar a Salas para que envie la
soldadura lo antes posible.”

La soldadura, como era de esperarse, no se entregd a fines de julio, sino a
mediados de agosto y, debido a una clausula del contrato, sufrié un descuento
de 5% por la demora en la entrega. A la semana de haber recibido la soldadura,
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Ruiz recibi6 una llamada del ingeniero Huanta del Departamento de Compras
de Dersi Per(:

Ingeniero Huanta: “Ruiz, esta vez si que estin en problemas, tu soldadura
ha malogrado todo un proyecto en el cual habia mucho dinero involucrado. ”

Flavio Ruiz: “Pero eso no puede ser, ya que personalmente he revisado que
todo se les entregue en perfectas condiciones.”

Ingeniero Huanta: “No sé como habran controlado su produccion, pero ya
hemos mandado a analizar tu soldadura y los resultados indican que esta
muy lejos de los estdndares internacionales. Lo peor de todo es que la Ge-
rencia los estd demandando por el valor del proyecto que se perdid, que es
mas o menos tres veces el valor de la compra y nadie los puede ayudar esta
vez, pues el problema esta en manos de la Gerencia.”

1

Flavio Ruiz: “Gracias por avisarme; esto lo voy a hablar con la Gerencia.’
Ruiz inmediatamente conversé con Juan y sostuvieron el siguiente dialogo:

Flavio Ruiz: “Juan, tenemos un gran problema y no hay solucién. Se ha ma-
logrado un proyecto por nuestra soldadura y nos estan demandando; tene-
mos que ver a quién culpamos para que la corporacién nos ayude y salga-
mos limpios de este problema.”

Juan Ramirez: “Salas serd el responsable. En el reporte a la corporacion
se informara que, debido a la ineficiencia de Salas y su falta de control en el
proceso, se ha tenido este problema. No te preocupes que yo manejaré el
problema.”

Efectivamente, Juan tocé el tema con la corporacion y los ayudaron. Pero Jorge
(el hijo del sefior Palacios) influyd para que se tomara una medida que
disgustaba completamente a Juan: se decidié que no se le entregaria ni un sol
mas a Selva y que ellos solos tendrian que arreglarselas. Asimismo, se dijo que,
si el ingeniero Salas era el responsable, debia salir de la compafiia.

La medida fue radical, ya que no se les pasaria el monto asignado ni se les
ayudaria en deuda alguna. Selva tendria que valerse por si misma. Respecto a
esto ultimo, Ruiz y Ramirez sostuvieron la siguiente conversacion.
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Juan Ramirez: “Flavio, ahora si que estamos en problemas, ya la corpora-
cién nos cerro toda ayuda. La soldadura no tiene los estandares internacio-
nales ni la calidad deseada para las grandes empresas y nuestros gastos fijos
y operativos se han elevado, debemos tomar medidas urgentes.”

Flavio Ruiz: “Creo que podemos tomar dos medidas de inmediato: primero,
reducir nuestros precios de venta para estar por debajo de la competencia y,
segundo, venderle mas a clientes mas chicos con mejores condiciones de
venta a crédito que la competencia.”

Juan Ramirez: “Para bajar los precios, tendremos que reducir los gastos.
Lo primero sera despedir a Salas; su puesto lo ocupara el muchacho Jiménez
que se desempefia bien en produccion y es un lider para sus compafieros.
Ademas, las dos distribuidoras casi ya no quieren vender nuestros productos,
por eso tu politica de vender a clientes que no conocemos es buena; y la
nueva politica de pago sera facturar 50% a 30 dias y el saldo a 60 dias.”

Después de tomar estas medidas, y con el vendedor adicional que se contratd
para Lima, la produccién no alcanzaba para tantos pedidos y Jiménez era
presionado para enviar lo antes posible la mercaderia. Ademas, a sugerencia de
Juan, se redujo el tiempo de secado de la soldadura, el Ultimo y fundamental
paso del proceso de produccién; esto disminuia los gastos de electricidad y el
tiempo de produccion.

Los problemas se suscitaron nuevamente en el mes de octubre; las cobranzas
comenzaron a aumentar y no habia quien pagase, ya que, segun los clientes,
los productos no tenian la calidad que se les habia ofrecido y nunca se les
despachaba el pedido completo.

Juan Ramirez comenz6 a desesperarse y toda medida que tomaba era peor
para la empresa; ya solo se trabaja para pasar el mes, los gastos eran mayores
que los ingresos y muchos pagos se retrasaban. En el mes de diciembre, antes
de las fiestas, Juan analizo la situacion de la empresa y se dijo a si mismo que
para él Selva habia terminado, que no podia manejarla y decidi6 renunciar.

Jorge acept6 su renuncia de inmediato, puesto que la empresa necesitaba a
una persona mas profesional; la mano derecha de Jorge, el sefior Alberto San-
chez, fue designado como el sucesor de Juan Ramirez. Alberto, de 40 afios,
ingeniero industrial de profesion, con un postgrado en administracion, habia
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trabajado en ABC, en la division de ventas por méas de 10 afios, y conocia el
negocio de las soldaduras. Jorge pens6 que era la oportunidad para que Al-
berto se desarrollase en su totalidad.

Jorge Palacios: “Serior Sanchez, Juan ha renunciado a la Gerencia de Selva
y quiero a una persona de confianza en ese puesto; he pensado en usted,
cacepta?”

Alberto Sanchez: “Jorge, te agradezco, creo que esto va a ser un reto para

I3

mi.
Jorge Palacios: “Bueno, lo primero que quiero que haga es que evalle la
situacion de la empresa y nos prepare un plan de trabajo para sacarla ade-

lante. Cuanto antes tenga el informe lo revisamos y tomamos accion.”

¢ Qué medidas tomaria usted para solucionar el problema que enfrenta Selva?



81

Caso: Selva S.A.

(£1) so12190

TOIIINPOIJ 3P
BINJRIaf

sexdwo)) ap
J[QBITO)) AJUSISY AUNSIEY
[ ]
(70) "AOIJ SAIOPAPUI A
- BLIBIAINAG (#0) BWIT SAIOPAPUIA
EATIEISIUIIPY SBIIa A 3P
EIOURI2D) EIOURI2D)
- BLIBJAINAS
[e1au2D)
BIOUISN)

(X861 V'S VATIS Ad VINVIDINVOIO

T "oN OX3UY




Apuntes de Estudio

82

(€1) 5012190

uQINpoId P
BINIBJO[

sexduo)) ap
NUMSISY
serdwo)) ap
JqEINOY) AUASISY pIEraf
_ I
(Z0) "AOIJ SATOPIPUIA
— BIIBIAIDAS (S0) ewI] S2U0PAPUIA
BATRTISTUIIIPY SEIUAA 3P
BIOUAIAD) BIOUAIAD)
- BLIEJIDAS
[e1auan
BIOUDIDN)

(S86T) 'V'S VATAS Ad VINVIDINVOIO

7 'ON 0XaUy




Caso: Energiza

En la época del gobierno militar se estatizd a las empresas productoras de
energia y se crearon grandes organizaciones burocréticas de propiedad del
Estado, bajo el régimen de sociedad anénima. Se llegaron a administrar todas
las instalaciones productoras de energia en el norte, centro y sur del Per. El
ingeniero Fortunato Ramos pertenece a uno de estos centros productores de
energia, Energiza, el cual se ubica en la zona central del pais a 600 km de
Lima, en un lugar que presenta una geografia abrupta e inestable, con una al-
titud mayor a los 2,000 m.s.n.m., con un clima seco templado y con tempera-
turas que varian entre 0 y 28 grados centigrados. La construccion de Energiza
requirié de una inversion inicial de US$2,500 millones; la empresa produce el
48% del total de energia que se consume en el pais, con utilidades netas ma-
yores a los US$500 millones al afio, lo que representa el 80% de todo lo que
ingresa a la empresa matriz.

Energiza mantiene su estructura funcional desde 1988, y funciona bajo un es-
quema mixto entre lo formal, establecido en el Manual de Organizacion y
Funciones (MOF) de la empresa matriz, y los cambios implementados por la
Gerencia de Produccion. A diferencia de Energiza, la estructura de la matriz
es divisional, lo que dificulta la interaccion entre gerencias y el apoyo para la
solucién de diversos problemas. El nivel jerarquico en el cual se ha ubicado a
Energiza ha evolucionado negativamente a lo largo del tiempo; se ha dado el
caso de que muchas veces no aparecia ni en el organigrama de la empresa
matriz, a pesar de ser el mayor centro productor nacional.
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Tal como se aprecia en el organigrama, su estructura esta constituida por cua-
tro niveles jerarquicos: Jefe de Complejo, Jefe de Unidad, Jefe de Servicio y
Unidades de Linea. En 1989 tenia 345 trabajadores, de los cuales el 55% in-
greso con ayuda del sindicato. Esta situacidn establecia un problema que de-
beria ser solucionado a corto plazo, puesto que se sabia que el estandar de
personal era de 141 puestos de trabajo. Los puestos relacionados con la razén
de ser de la organizacion requieren de una alta especializacion, con muchos
afios de entrenamiento; por ello, casi todo el personal que ocupaba estos
puestos pertenecia a la empresa desde la época de la construccién de las ac-
tuales instalaciones. De algunos estudios realizados, se puede concluir que el
85% del personal tiene secundaria completa, el 8% proviene de Institutos
Técnicos y el 7% ha estudiado en universidades. El 81% del personal es de la
regiony el 19% de Lima.

Los procesos que sustentan el funcionamiento de Energiza son los siguientes:
la operacion y el mantenimiento de las instalaciones (es el principal), el con-
trol de materia prima para la produccién, la obtencién oportuna de recursos
materiales, econémicos, humanos y de servicios.

En 1990, el Jefe de Energiza, quien llevaba en el puesto tres afios, fue trasla-
dado a un centro de produccién en Chiclayo. Por ello, se reunieron en Lima el
Gerente de Produccién, ingeniero Marcos Romel, de 55 afios, persona prag-
matica, quien ha laborado en empresas privadas y en los EE.UU.; el Jefe de
Gestion de la Gerencia de Produccion, ingeniero José Encinas, de 58 afios,
antiguo profesor universitario y el profesional de mayor experiencia en el sec-
tor, quien se encuentra estudiando toda la filosofia japonesa y descubriendo la
forma de difundirla e implementarla en los centros de produccién; y el anti-
guo Jefe del Complejo Energiza, ingeniero Carlos Rossini, de 55 afios, perso-
na autoritaria, quien particip6 en la construccion de casi todos los centros de
produccion existentes en el pais, pero que mantiene esquemas tradicionales
en su gestion.

Marcos: “Dime José, ;quiénes son los candidatos para ocupar el puesto de
Jefe del Complejo?”

José: “Son Fortunato y Dario. Como sabes, ambos estan desde la construc-
cion de las instalaciones de Energiza y, segin recuerdo, en la universidad
fueron buenos alumnos y buenos comparieros.”
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Carlos: “;Ni hablar de Fortunato! Siempre se me opuso, ha sido un rebelde
con ideas extrafias y el afio pasado, si no lo recuerdas, formé la asociacion
de profesionales que nos dio problemas.”

Marcos: “Bueno Carlos, tendré en cuenta lo que me dices. Dime José, jcO-
mo ves la situacion actual?”’

José: “Para empezar, nadie ha planteado la Mision Corporativa. Cuando
quisimos hacer un trabajo de planeamiento entre todas las gerencias y pedi-
mos que el Gerente General determine los lineamientos de la empresa, nos
dormimos de tanto esperar, sélo se plantearon objetivos a un afio. Peor aln,
ninguno de los que toman decisiones conoce alguna de nuestras 17 instala-
ciones en el pais; no viven en carne propia nuestros problemas, por eso no
nos dan los recursos que solicitamos. Cuando algun politico pide que se
mantenga el nivel de produccion para que sus electores no dejen de tener
energia, exigen operar mas alla de lo que fijan los estandares, no se dan
cuenta de que estan envejeciendo los equipos y que a mediano plazo un ma-
yor nimero de personas dejara de acceder a ella y nosotros gastaremos mas
dinero en poner nuevamente en operacion los equipos. Ademas, los repuestos
para las intervenciones de mantenimiento no llegan oportunamente, ya que
le dan el mismo tratamiento a la compra de un papel higiénico que a la de
un repuesto de US$100,000. En cuanto a la seguridad de las instalaciones,
he notado que esta aumentando el terrorismo en la zona, y no estamos su-
mando a las comunidades campesinas a nuestro favor; cada dia nos ven mas
como extranos”.

Marcos: “Si, estd mal la situaciéon. Pero cuéntame José, en tu viaje de la
semana pasada, ¢cémo encontraste a la gente? Hace 10 dias los vi muy
desmoralizados.”

José: “Si hablas de ese aspecto, la cosa no estd bien. Primero, el personal
no esta identificado con los objetivos planteados en nuestro Plan Operativo.
Las relaciones interpersonales se encuentran deterioradas. Existen proble-
mas entre los trabajadores; como sabes, hay mucha gente en el campamento
y, como dicen, 'en pueblo chico, infierno grande'. La gente se siente aislada,
no so6lo por la pésima carretera que nos sirve de acceso a la zona, sino por
la falta de teléfonos para que se comuniquen con sus familiares y se coordi-
nen mejor las operaciones. No hay televisidn; tu llevas un periédico y la gen-
te se lo devora, ya que ignoran los detalles de lo que esta sucediendo en el
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Perl y en el mundo. Ademas, el uso de los servicios del campamento esta
muy diferenciado; hay un comedor para profesionales, uno para técnicos y
otro para obreros. A esto hay que sumarle la vida rutinaria que llevan, la
ausencia de reconocimiento por parte de la empresa, la falta de capacita-
cién, a pesar de que ellos son los que producen casi todo nuestro ingreso y,
como sabes, somos la Gerencia que tiene el nivel de sueldo mas bajo; nunca
nadie de Produccion fue Gerente General.”

Carlos: “Pero no hay que olvidarse de que en todos estos aiios hemos p0-
dido establecer al detalle todos los procedimientos que se requieren para
efectuar el mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones,
aunqgue no se efectda por la falta de apoyo de Lima. También se han codi-
ficado, en el nivel de componente, los equipos de cada una de las instala-
ciones, y hemos continuado con el sistema de érdenes de trabajo que nos
dieron los europeos, aunque no es 6ptimo por el incipiente uso de compu-
tadoras. Lo que no tenemos es un sistema de costos que nos permita cono-
cer detalladamente lo que cuesta cada intervencion. Lo grave es que la ta-
rifa de lo que vendemos es baja, no es real; ha sido manejada por los poli-
ticos y no cubre los gastos de operacion y mantenimiento, siento que esta-
mos ‘“regalando” lo que producimos, y jpensar que la gente cree que la
tarifa es alta!”

Marcos: “Si, verdaderamente estamos trabajando a pérdida, pero este deta-
Ile no se nota por el margen de utilidad y el volumen que vendemos. Bueno,
volviendo a lo que queriamos, hay que insistir en cambiar las cosas, hay que
convertir a la gente en protagonista de su destino, hay que establecer indi-
cadores para medir la gestién; asi, evaluaremos el cumplimiento de los obje-
tivos que nos propongamos. Debemos decidir quién sera el nuevo Jefe de
Energiza, tiene que ser una persona que nos ayude a solucionar los proble-
mas y agarre ‘el toro por las astas'; nosotros lo ayudaremos, asi que conver-
Semos.

Producto de esta reunion, en la que al final participaron Fortunato y Dario,
por consenso, se nombré a Fortunato como nuevo Jefe de Energiza. El fue
Jefe de la Unidad de Apoyo Técnico, antes de asumir su actual cargo, tiene
42 afios, y es profesional desde hace 18 afios; es comparfiero y contemporaneo
de Dario Mendoza, quien es Jefe de la Unidad de Mantenimiento.

Fortunato siempre dijo, al igual que el Gerente de Produccion, “que me cas-
tiguen por hacer, pero no por dejar de hacer”. Por ello, siguiendo los sabios
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consejos del ingeniero José Encinas, que viajaba todos los fines de semana a
Energiza, se plantea asumir la responsabilidad y el liderazgo para el cambio,
por lo cual se determin6 que el producto debia ser entregado en forma eficaz
y eficiente, para el desarrollo sostenido de sus trabajadores, sus familias, la
empresa y el pais en general. Este esfuerzo debe estar centrado en una mejora
continua de la calidad en todo nivel, sustentada en una actitud firme de servi-
cio, el reconocimiento de los recursos humanos y el liderazgo como el mas
valioso activo.

Estos fueron los principios en los que se basd el trabajo de Fortunato, el cual
se desarrollé durante 4 afios. Durante ese tiempo, la matriz ignoré lo que se
hacia puesto que, mientras la produccion no se interrumpiera, nadie tenia in-
terés en viajar a Energiza.

En diciembre de 1994, Fortunato prepar6 un resumen y una exposicion de los
logros obtenidos en Energiza, ya que el Gerente de Produccion deseaba repe-
tir esta experiencia en los otros centros de produccion que dependian de él,
aunque reconocia que esta labor no era sencilla debido a la cultura de cada
zona geografica, donde los jefes y el personal creen que la forma de trabajo
que desarrollan es la mejor, aunque las cosas no vayan bien.

Fortunato, en su exposicion, puntualizé los logros obtenidos durante el perio-
do 1990 - 1994 a través del siguiente cuadro:

1990 1994 Variacion
Estructura organizacional
Tipos de puestos de trabajo 170 83 -50 %
Niveles jerérquicos 4 2 -50 %
Capacitacion (horas por trabajador) 53 360 +600%
Racionalizacién (recursos humanos) 345 149 -57 %
Produccién de energia 4,745 5,586 +17.7%

También detall6 las acciones y las politicas que se aplicaron:

e Responsabilidad y liderazgo para el cambio por parte de los organismos
de decisién (Jefe de Complejo y Jefes de Unidad), sobre la base de una
visién de futuro de la organizacién a 5 y 10 afios.
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Cambio de estilo de trabajo, a través de una politica de puertas abiertas,
comunicacién horizontal, el uso de un comedor comun, uniforme comun,
etc.

Manejo de conflictos con el sindicato, para lo cual se resolvieron los
problemas de menor cuantia en forma local y se trasladaron a la sede los
gue requerian su atencion en el &mbito global.

Delegacion de responsabilidades, a través de la cesion de puestos de di-
reccion a los técnicos. Los ingenieros pasaron a constituir un Staff de
Planeamiento y Control.

Reuniones de trabajo periddicas para informar sobre la marcha de la or-
ganizacion, difundir las politicas y lineamientos de la empresa, captar y
llegar a puntos de consenso, y evaluar la realizacion de actividades.

Proceso de saneamiento organizacional, lo que supuso el ‘aplanamiento’ de
la organizacién de cuatro niveles a dos, asi como el establecimiento de una
nueva linea de carrera. Al personal que sali se le preparé en temas que le
ayudaran a formar sus empresas y se les contratd por sus servicios.

Se establecid un programa de “Mejora de la Calidad de Vida”, para lo
cual se mejoraron los servicios basicos como agua potable, hospital, co-
legio, viviendas, centros de comercio, centros de recreacion y ambienta-
cién del campamento.

Mejora de las areas de trabajo, lo que implicé una nueva distribucion y
colores modernos con impacto psicolégico.

Diagnéstico personal y familiar que buscé detectar los problemas que
afectaban el desempefio del trabajador; asimismo, se inici6 a las amas de
casa en temas de ahorro, educacién de los hijos, menl balanceado y me-
dio ambiente.

Implementacion de medios de comunicacién mediante convenio con En-
tel. Se instalaron repetidoras de microondas, teléfono y fax, 4 canales de
TV, radio FM y un sistema de comunicacion interno de teléfono celular.
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e Se establecieron mecanismos de consejeria psicoldgica para mejorar las
relaciones interpersonales y reforzar la actitud hacia el cambio.

e Capacitacion intensiva, de los trabajadores y su familia, en temas que van
desde aquellos relacionados con el conocimiento técnico especializado,
hasta conceptos de calidad, productividad, competitividad, satisfaccion
del cliente, manejo de problemas y cambios, cursos de oratoria, forma-
cién de padres, manejo de presupuesto familiar y otros.

e Implementacion de un Sistema de Informacion Integral que integrara la
base de informacion del complejo y sistematizara todas las actividades.

e Implementacion de un Sistema de Costos que permitiera obtener los cos-
tos de cada actividad que se efectuaba.

e Mejora en los tiempos de atencion de los pedidos efectuados, para lo
cual se otorgd prioridad a los relacionados con el mantenimiento de
equipos e instalaciones. Los pedidos se efectuaban una vez por mes y se
realizaba una coordinacién directa con 200 proveedores a través de una
oficina en la ciudad de Huancayo.

e Ayuda a las comunidades circundantes al complejo a través del desarro-
llo de programas de apoyo social. Se llevaron a cabo campafias de difu-
sion acerca de la importancia del complejo en la realidad del pais.

A comienzos de 1995, a un mes de la reunién en la que se resumio todo el
trabajo efectuado en Energiza, Fortunato fue citado a Lima, por lo cual se
reunio en su oficina con Dario:

Fortunato: “Dario, quiero conversar contigo y aclarar mis ideas, para lue-
go citar a una reunion con todos los Jefes de Unidad. Ayer en la noche me
Ilamé Marcos porque la situacion se ha puesto dificil en Lima. Por la infor-
macion que me dio, parece que nuevamente se van a producir fuertes cam-
bios en la empresa. Como recordaras, entre 1993 y 1994, con el inicio del
proceso de privatizacion, se redujo drasticamente la organizacion, y se eli-
minaron casi todas las gerencias; sélo parte de Administracion y Finanzas y
nosotros, la Gerencia de Produccion, sobrevivimos.
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Por ello, todos quieren ubicarse en cualquiera de nuestras areas, para lo
cual estdn moviendo todas las influencias que tienen; la gente se encuentra
muy desconcertada. A finales del afio pasado, fue cambiado todo el nivel de
decision de la matriz; ingresé gente nueva a la Presidencia y Gerencia Ge-
neral, y se fijaron como objetivo reestructurar, una vez mas, lo que quedaba.
Lo lamentable es que siempre estas reestructuraciones son realizadas por
asesores externos que no conocen el sector; no sé como los contratan. Segln
me dijo Marcos, estan preparando un nuevo organigrama, y esta vez se ha-
ran cambios mas profundos en la Gerencia de Produccién. Nos dividiran de
acuerdo con la ubicacion geografica, tal vez en cuatro unidades organiza-
cionales, para luego vendernos. A Energiza, por ser la mas grande, la con-
servaran hasta el final, la controlaran al milimetro, duplicaran las funciones
de la gente, no dejaran que nosotros tomemos decisiones. Lo gracioso fue
hace dos meses, cuando Fujimori nos visitd de casualidad debido a su pro-
grama de inauguracion de obras en las comunidades campesinas; luego de
ver las instalaciones, manifestd que nadie le habia informado que existia una
organizacién de esta magnitud y de la trascendencia que tenia en el desarro-
llo del pais.

Como sabes, el afio pasado tuvimos utilidades netas mayores a US$500 mi-
llones y el valor de nuestras instalaciones es similar a lo que se pag6 por Te-
lefonica, y todo esto operado eficientemente por 149 trabajadores, a los que
se les paga menos de US$1,000 mensuales. Bueno, volviendo a mi viaje y a
lo que hacen nuestros amigos, te diré que me han llamado a Lima para
que sustente mi trabajo y levante algunas observaciones referentes a nues-
tra actividad. Para empezar a posicionarse e ir controlando las cosas, en-
vian a un antiguo Jefe de Energiza a ocupar tu puesto, al buen Manuelito,
que llega el lunes. TU pasas a ser mi asesor; ya no tendras mando directo
sobre el personal.”

Dario: “Pero Fortunato, tU recuerdas que cuando Manuel fue Jefe de Ener-
giza no pudo solucionar problemas; siempre se gui6 por la forma de trabajo
de los antiguos jefes, no tomaba decisiones; siempre actué en forma perso-
nal, nunca en equipo, esperando que las cosas sucedieran para recién hacer
algo. ¢No sabe eso Marcos? No es porque quiera quedarme en el puesto, o
tenga algo personal contra él, ya que yo me ubico donde soy util."

Fortunato: “Marcos lo sabe, pero la decision ha sido tomada en otro nivel.
Por lo que veo, quieren ir colocando gente a la cual le tienen confianza, o
creen conocer. Pensé que primero se conversaria con nosotros, que conoce-
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mos mas del negocio, dandonos una oportunidad para participar. Cuando
ellos nos visitaron la semana pasada, pensé que era el comienzo de un acer-
camiento, pensé que tenian una buena impresion de todo lo que hemos hecho
en estos cuatro afios, aunque me quedaron dudas, pues, como viste, ellos y
sus asesores estuvieron muy callados, Unicamente escucharon e hicieron
anotaciones. Esa visita fue de horas y luego se fueron, tal como vinieron, en
helicdptero. (Como pueden tener una idea exacta de nosotros asi?, ¢cémo
pueden conocernos?”.

Dario: “Si, yo también me equivoqué, fui muy optimista; como es gente
muy joven y con estudios de maestria, pensé que tenian otra forma de ver
las cosas, no pensé que comenzaran a tomar decisiones tan rapido. Todo
esto producira un efecto negativo y nuevamente habra incertidumbre entre
la gente. Lastima que ahora ya no tenemos los consejos del ingeniero En-
cinas; el viejo siempre nos daba buenas ideas, ademas que con su capaci-
dad de contacto nos ayudaba a conseguir cosas. Su salida de la Gerencia
el mes pasado también fue de un momento a otro; segiin me contaron, al-
morz4 con el Gerente y en la tarde ya estaba trabajando en el Ministerio.
¢Sabes donde esta?"

Fortunato: “Sé poco, no he podido ubicarlo; parece que le han dado mu-
chos encargos en el Ministerio, lo han alejado de Marcos, quitandole a la
persona gque mejor lo aconsejaba. Era una buena dupla, uno pensaba y el
otro ejecutaba, jqué lastima!. Bueno, también han nombrado a un nuevo
Jefe Administrativo, el cual ya no dependera de nosotros; la logistica sera
manejada desde Lima, y los Gnicos gastos que efectuaremos seran por caja
chica, dicen que para controlar los gastos. Por un lado, quieren descen-
tralizar y, por otro, centralizan. También supe, aunque extra oficialmente,
gue mucha gente que se ha quedado sin trabajo en Lima ser trasladada
aqui; se trata de aproximadamente 30 personas. Para eso han dispuesto
gue se reestructuren los modulos y todas las oficinas; por lo visto, piensan
retirar a un porcentaje significativo de trabajadores, no sé cuantos, ni
Marcos lo sabe."

Dario: “Verdaderamente, la situacion es dificil; mejor hablamos todos y ve-
mos qué posicién tomamos. Por descontado te digo que la gente apoyara
cualquier cosa que ti propongas, tu eres nuestro lider."
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Fortunato: “Bien Dario, gracias por tu apoyo de siempre. Yo viajo a Lima
mafiana luego de la reunién; td te haces cargo mientras no determinen otra
cosa; a Manuelito tratalo bien. Apenas llegue tengo que entrevistarme con el
Gerente General; ademas debo preparar el informe que levante los cargos
que se han efectuado en la auditoria del mes pasado. Como te comenté, ese
auditor venia con ganas de darnos problemas; tenia instrucciones precisas.
Pero hay que seguir luchando a pesar de todo. Nos vemos."
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Caso: Alimentana’

Alimentana es una empresa dedicada a la fabricacion de productos alimenti-
cios, establecida en agosto de 1963 en un pueblo eminentemente agricola de
la costa norte del pais. Por esta razon, la empresa obtiene en la misma zona
gran parte de la materia prima que requiere.

Con el transcurrir de los afios, aquella poblacién de apenas 400 habitantes pa-
sO a ser una préspera ciudad de aproximadamente 10 000 habitantes, que en
gran medida dependia de las actividades empresariales de Alimentana. Esta
Gltima, con sus 900 trabajadores, aportaba anualmente al movimiento comer-
cial de la ciudad alrededor de US$15 millones en remuneraciones y US$60
millones en compra de materias primas y otros elementos necesarios para el
desarrollo de sus actividades.

La mision de Alimentana es elaborar productos alimenticios de 6ptima cali-
dad para mejorar el nivel de vida de los consumidores y, para ello, emplea
insumos y mano de obra de primer orden.

Esta misién era cumplida al pie de la letra por Alimentana, que ofrecia pro-
ductos de gran aceptacion y contaba con personal altamente calificado, moti-
vado y muy bien remunerado, lo cual aseguraba una calidad de vida superior

*  Este caso no sucedio realmente en el Perd, sino en un pais latinoamericano. La profesora
compiladora de este tomo consideré importante publicarlo porque el alumno autor del caso lo
conocia detalladamente y la situacion tratada no es totalmente ajena a nuestro pais.
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en el mercado laboral nacional (aproximadamente, el triple del ingreso nacio-
nal per cépita).

Desde su fundacion, Alimentana se constituyd en el principal productor de
alimentos procesados del pais y, debido a su alta calidad, incursion6 con éxito
en la exportacion, rubro en el que se ha desarrollado notablemente. En la ac-
tualidad, el 80% de su produccidn se destina al mercado externo (principal-
mente europeo), con un gran posicionamiento en sus lineas; se ha logrado te-
ner una venta bruta anual de aproximadamente US$180 millones.

Estos elementos generaron el crecimiento tanto de las instalaciones fabriles
como de las operaciones comerciales, por lo que el sefior Ugarte, de 65 afios
de edad, Gerente General y propietario de la empresa, decidié, a inicios de
1990, mudarse a la capital, considerando la cercania al puerto y las facilida-
des para el comercio que ofrecia la ciudad.

Con el traslado de las funciones administrativas y comerciales a la capital, se
presentd la necesidad de contratar a un Gerente General para manejar los des-
tinos de la fabrica. Luego de efectuar un riguroso proceso de seleccion de
personal, mediante una consultora internacional, se tomo la decision de con-
tratar al sefior Igueraz, ingeniero industrial de 48 afios de edad, con un reco-
nocido prestigio en la administracion de plantas industriales de empresas mul-
tinacionales, con estudios de Gerencia de Produccién en Inglaterra y una
maestria en Direccién de Empresas en Espafia. Entre sus logros, habia sido
premiado por la Sociedad de Industrias y una revista local como el “Mejor

Gerente del Afio” en 1987 y 1989, respectivamente.

Una vez transcurrido el periodo de aprendizaje inicial de las funciones del
nuevo cargo, y después de haber sido presentado como el sucesor por el pro-
pio sefior Ugarte, quien realzd sus dotes administrativas y cualidades persona-
les, el sefior Igueraz inicid su gestién con las siguientes acciones.

e Reunio a todo el personal ejecutivo y presentd sus objetivos a corto y
mediano plazo, poniendo especial énfasis en la reduccion de costos, pero
sin variar el actual nivel de calidad de los productos. Asimismo, destacd
la importancia de un mayor nivel de supervision con la finalidad de lo-
grar “cero defectos”.

e Era partidario de enviar personal técnico de Alimentana directamente a
los centros de produccidn agricola para asegurar la calidad de la materia
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prima, de forma que aquellos productos que no reunieran la norma de ca-
lidad aceptada fueran rechazados in situ.

e Deseaba mejorar las condiciones higiénicas de los ambientes destinados
a los servicios del personal (vestuarios, duchas, servicios higiénicos, co-
medor y campos deportivos).

e Inicié un ambicioso plan de remodelacion de las instalaciones de la plan-
ta industrial, asi como la construccién de un muro perimétrico de 5 me-
tros de alto para proteger las instalaciones de la fabrica y sus viviendas.
Asimismo, contraté a una empresa de seguridad para que custodiara las
instalaciones y al Gerente General ante cualquier eventualidad. Dicho
personal no debia ser de la comunidad, sino contratado de ciudades dis-
tantes para evitar cualquier familiaridad con el personal.

Durante los primeros cuatro meses en los que se implementaron las medidas
dictadas por el sefior Igueraz, se produjo un despegue en cuanto a productivi-
dad y se superaron ampliamente todos los estdndares observados hasta ese
momento en la empresa. Se logro ajustar drasticamente los costos de la em-
presa, se mejoro la calidad de los productos y descendieron las mermas y re-
procesos por operacion defectuosa en la produccién, lo gue motivé una visita
del sefior Ugarte para felicitar a la Gerencia y al personal por los logros al-
canzados.

El sefior Igueraz demostraba grandes conocimientos de gerencia de empresas,
pero a la vez dejaba traslucir un cierto desdén por los sentimientos de los tra-
bajadores hacia la empresa, por lo que procuré cambiar ese sentido “familiar”
de la misma por uno eminentemente “eficiente y profesional”.

Conforme concluian las obras civiles de remodelacion y seguridad en la plan-
ta, los supervisores y los jefes (en su mayoria nacidos en la zona) hacian lle-
gar sus constantes quejas respecto a la situacion casi explosiva que se vivia
dentro de la fabrica, debido a la presion que se ejercia sobre el personal; asi-
mismo, alertaban acerca de indicios de rechazo por parte del personal respec-
to a como se trataba al pueblo y la “ofensa” que habia significado para éste la
construccion de un “muro” que separara a la fabrica de su poblacion, si se
considera que hasta la fecha ambos habian convivido en perfecta armonia.
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Algunas semanas mas tarde, en ocasidn de una reunién civica, el Alcalde co-
mento al sefior Igueraz el sentimiento del pueblo respecto a las acciones to-
madas durante su gestion, por lo que se produjo el siguiente dialogo:

Sefior Alcalde: “Seiior Igueraz, de un tiempo a esta parte, hemos observado
que la fabrica mantiene una actitud hostil hacia la poblacién, creando un
clima de desconfianza, lo que ha ocasionado un malestar generalizado y una
reaccion también hostil hacia la fabrica. De un lado, se ha invadido la pri-
vacidad de los agricultores, obligandolos bajo presion constante a cambiar
sus sistemas de produccion, sin tener en cuenta que hace més de 30 afios
surten a la empresa de productos de alta calidad y que, de la noche a la ma-
flana, no podrian modificar sistemas préacticos y muy bien conocidos por
ellos.

De otro lado, esta el hecho de construir aquellos gigantescos muros, que
creemos innecesarios, ¢por quée protegerse de ese modo, de quién? El sefior
Ugarte, quien vivio aqui muchos afios, solia podar su jardin él mismo, com-
prar el diario en la esquina todas las mafianas, ir a misa los domingos; nun-
ca necesitd de seguridad ni de paredes que convirtieran a la planta en una
fortaleza. ;O es que acaso desconfia de la gente del pueblo?”

Seflor lgueraz: “Vea usted, seiior Alcalde, nuestra empresa prdcticamente
ha creado a esta poblacion y la sustenta econémicamente, tanto mediante la
compra de materias primas a los agricultores de la zona, como mediante las
remuneraciones que necesariamente se gastan en el pueblo y se convierten
en bienes y/o servicios; ni qué decir de los impuestos y cobros municipales
gue religiosamente efectuamos en su oportunidad. Como usted comprendera,
toda esta dindmica de la economia no tiene nada que ver con las decisiones
empresariales de mejorar el aspecto fisico de las instalaciones y adecuar
nuestros sistemas de seguridad a la modernidad de los tiempos actuales. Re-
cuerde que todos nosotros estamos obligados a cuidar a la Gallina de los
Huevos de Oro.”

Una semana después, en la fabrica, en la seccidn de productos terminados, se
produjeron algunos hechos que se podrian calificar de sabotaje, ante lo cual la
Gerencia ordeno la investigacién del caso al area de seguridad (recientemente
creada). Como consecuencia de ello se tomo la determinacion de despedir a
un grupo de 40 trabajadores que estuvieron vinculados a la seccion y al turno
en el que se produjo el evento, bajo los cargos de “participacion en sabota-
je”, previa denuncia a las autoridades locales. Posteriormente, el Gerente, a



98 Apuntes de Estudio

través de su personal supervisor, comunicé que la empresa tomaria medidas
asi de drasticas cuando ocurrieran actos dolosos de cualquier naturaleza.

Dichos trabajadores despedidos interpusieron una demanda de reposicién en
el puesto de trabajo ante el juez, quien cit6 a los representantes de Alimenta-
na para iniciar el proceso de calificacién de despido.

Entretanto, el sefior Ugarte se habia enterado de los acontecimientos produci-
dos, y cit6 al sefior Igueraz para que le explicara lo sucedido; éste le comento
que habia detectado a un pequefio grupo de inadaptados que no habia enten-
dido el mensaje de “alta productividad a cambio de bienestar economico”
que la empresa proponia. Ante ello, el sefior Ugarte le ratificd su confianza y
le encomendd dos objetivos importantes; primero, mantener siempre en alto
la armonia entre los colaboradores de la empresa; y, segundo, mantener siem-
pre una politica clara frente a la poblacion. Concluyd la entrevista con la si-
guiente reflexion: “siempre he creido que estos dos aspectos han constituido
la base fundamental del éxito de Alimentana y debe tenerlo siempre en cuen-
ta para decidir qué acciones tomar".

A su regreso, el sefior Igueraz se encontré con un Paro Civico que solicitaba a
la empresa que suscribiera cuotas de compra de productos a los productores
locales, precios de refugio a sus productos, apoyo técnico, participacion en
obras publicas de saneamiento ambiental, pago de mayores impuestos muni-
cipales para financiar escuelas y hospitales, participacion de la comunidad en
las decisiones de la empresa que tuvieran repercusién en la poblacion, entre
otras. Asimismo, cuando llegé a la fabrica, la encontré tomada por el pleno
de los trabajadores de produccion, quienes exigian la reposicion de sus com-
pafieros despedidos y la flexibilizacion en los sistemas de supervision.

Si usted fuera el sefior Ugarte, ¢qué haria para solucionar el problema presen-
tado? Indique la solucion paso a paso y qué objetivos perseguiria en cada ca-
S0.
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