Administracion

RESUMEN

A continuacion se presentan dos casos de estu-
dio en donde se puede apreciar la forma como se
establecen las relaciones en una organizacion y lo
que una DECISION puede llegar a incidir en el de-
sarrollo de las operaciones de una empresa.

Decisiones basadas en la intuicién, o en corazo-
nudas, frecuentemente conducen en direccion equi-
vocada, ocasionando pérdidas en tiempo, personal
v dinero.

£l proceso de toma de decisiones y solucién de
problemas deben ser TAREAS ESTRUCTURA-
DAS que se sustenten con hechos. Su ejecucién
debe hacerse secuencialmente y cumplir con cada
uno de sus pasos.

£/ diserio de los casos estd orientado para que
sirvan como material de aplicacion en la asignatu-
ra de taller de pianeacion.
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CASO DE ESTUDIO No. 1
“{UNA CRISIS INESPERADA?”

La compania La Industria Ltda.**, esta dedica-
da a la manufactura y distribucion de productos de
primera necesidad y de consumo nacional y cuya
participacion en el mercado alcanza un 33% del to-
tal, distribuyéndose el resto proporcionalmente en-
tre otras dos empresas que tienen su planta de pro-
duccion en Cali y con un objetivo social similar al
de La Industria Ltda.

Actualmente Ileva 45 afos de existencia y hoy
por hoy es de capital nacional. Su capacidad insta-
lada es de mds o menos 3.200 unidades diarias re-
colectadas en tres turnos de ocho horas c/u'. Sus
ventas alcanzan mensualmente un promedio de
75.000 unidades. La mayoria de los directivos de
los tres niveles administrativos son personas con
mds de 20 arios de permanencia en la empresa, lo
que de una parte permite tener personal altamente
calificado en las diferentes secciones pero también
ha estancado el desarrollo de otras personas con
menos tiempo de servicio.

La politica de la organizacion en los dltimos cin-
co anos, ha sido la de contratar profesionales par-
ticularmente del drea de {a ingenierfa y de la admi-
nistracion para encargarlos como supervisores de
primera linea de una parte determinada del proceso
de produccion y en donde tienen bajo su responsa-
bilidad personas, insumos o materias primas y equi-

** £1 verdadero nombre de la empresa ha sido cambiado por razo-
nes de reserva industrial.
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pos con el tin de lograr la produccion estimada pa-
ra cada turno y cada punto del proceso.

Adicionalmente se venia convirtiendo en una
costumbre en la dltima década el programar traba-
jo los dias domingo y también los festivos.

"“La politica de la organizacion
en los Gltimos cinco afios, ha sido la de
contratar profesionales particularmente
del area de la ingenieria y de la administracion
para encargarlos como supervisores
de primera linea de una parte determinada
del proceso de produccion y en donde
tienen bajo su responsabilidad personas, insumos
0 materias primas y equipos con el fin de lograr
la produccion estimada para cada turno y
cada punto del proceso”.

Aln cuando existe un sindicato bastante fuerte
que ha llegado en cuatro oportunidades a la huclga
hasta por espacio de 60 dias, la llegada de los pro-
fesionales y la implementacion de seminarios y cur-
sos relacionados con el manejo de personal, auto-
motivacion y asertividad?, ha mejorado en un 100%
las relaciones con los trabajadores, hasta el punto
de hacerlos sentir como parte integral e importante
en el desarrollo de la organizacion.

La empresa siempre se caracterizdé por ir mas a
la expectativa en el mercado, reaccionando a medi-
da que las otras dos compariias mantenian pasos
agresivos en busqueda de mds y mejores mercados.

Los cambios realizados en las companias compe-
tidoras relacionados con modificacion del logotipo,
aumentos en la productividad, nuevos disenos,
combinacion de materias primas que lograron in-
crementar el tiempo de vida util de los productos,
mejoramiento del servicio a distribuidores y parti-
culares, creacion o reforzamiento de una cultura
empresarial, motivaron el auge de sus ventas y un
ligero estancamiento de LA INDUSTRIA LTDA |
lo que originé una inmediata reaccion procurando
no quedarse tan rezagada. Los cambios no se hicie-
ron esperar:

a. Cambio de logotipo, buscando una mejor ima-
gen.

b. Creacion de nuevos cargos destinados a la aten-
cidn y asesoria a los clientes.

¢. Incrementos de la productividad por medio de:

1. Disminucion en los tiempos de las tareas.

2. Ampliacion de la planta de manufactura con
un costo aproximado a los $5.000 millones de
pesos, adquiriendo mas y nuevas maquinas.

3. Plan de exportaciones a centro y sur america.

El departamento técnico, responsable de las
modificaciones en las especificaciones, procedio a
combinar dos métodos que involucraban dos mate-
rias primas, lo que permitia agilizar el proceso de
ensamble y ganar en productividad, eliminando de
paso un defecto de manufactura que por largos
anos representd una cifra significativa del desperdi-
cio de la planta.

Las pruebas de laboratorio demostraron la bon-
dad del ensayo, por lo que sin mediar considera-
cion alguna se optd por implementar la medida en
los demas tamanos del producto elaborado.

Los ajustes (reconocimiento de la empresa en di-
nero por productos en el mercado con defectos de
manufactura), no alcanzaban mds del 0.1% del total
de las ventas, pero con los cambios Ilevados a la
practica este porcentaje comenzo a ser significati-
vo, hasta el punto de crear desconfianza en la utili-
zacion de los productos.

Un andlisis profundo e inmediato del producto
demostré que se habia incurrido en el error de
mantener un compuesto de caracteristicas fisico-
quimicas muy pobre en proporcion con el otro ele-
mento involucrado, lo que hacia mas corto el tiem-
po de vida dtil del producto hasta en un 50% del
que se fabricaba anteriormente.

Las consecuencias de toda esta situacion se pue-
den resumir asi’

a. Desconfianza del mercado por la utilizacion de
productos de LA INDUSTRIA LTDA.

b. Cancelar temporalmente v hasta nueva orden los
ensayos-pruebas y la utilizacion del metodo que
reducia tiempos de tarea.

c. Baja significativa en las ventas, lo que directa-
mente incrementa los inventarios de productos

terminados.

d. Cancelacion de trabajos en domingos y festivos
para evitar:

1. Produccién que no se requicere.
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2. Controlar los gastos de nomina.

e. La competencia aprovechando la situacion lanza
como estrategia de ventas un plan de financia-
miento por la compra de sus productos, aconte-
cimiento que LA INDUSTRIA LTDA. no quiere
ni puede responder.

Actualmente LA INDUSTRIA LTDA. nos mues-
tra una empresa que:

1. Ha disminuido su ritmo de produccién a 2.500
unidades dra.

2. Procura, con atencién al cliente y elaborando
productos de mejor calidad y mds larga vida util,
recuperar la imagen y el mercado que ha venido
perdiendo.

3. Intenta presentar nuevos disefios que satisfagan
las necesidades del consumidor.

4. Mantiene en ejecucion el plan de expansién con
miras al mercado de exportacion.

5. Capacita a la mano de obra que no estd siendo
utilizada en diferentes labores dentro de la orga-
nizacion.

6. Realiza un estudio juicioso para determinar la
planta de personal dptima para el desarrollo de
las operaciones normales.

7. Ejerce un control dindmico sobre los gastos, el
desperdicio y la utilizacidn de mano de obra,

materiales y equipos.

Analice la situacion real que se le plantea e iden-
tifique:

1. iCual es el problema principal?
2. {Qué problemas secundarios se presentan?

3. Como analista de esa organizacién, (qué suge-
rencias practicas recomendaria?

4. Se hubiera podido evitar esta crisis, {como?

5. Establezca las demads consideraciones que esti-
me convenientes,

CASO DE ESTUDIO No.2

La Capitalizadora Mundial S.A. es una entidad
de servicios que fue creada el 7 de febrero de 1962
y cuyo objetivo social esta estipulado en la corres-
pondiente escritura publica como:

“Una entidad que capta dineros del pablico por
medio de cuotas mensuales para conformar un ca-
pital en el plazo determinado, con la posibilidad de
obtener ese capital en uno de los sorteos mensuales
durante la vigencia del plan”.

Desde sus inicios La Capitalizadora Mundial S.A.
se ha preocupado por mantener en el mercado pla-
nes que sc adapten a las necesidades de todas las es-
calas sociales.

Despues de la creacion del banco, base del GRU-
PO que posteriormente fue fundado, La Capitaliza-
dora Mundial S.A. correspondia a la tercera empre-
sa creada luego de las Aseguradoras de Vida y Ge-
nerales.

El momento historico-financiero fue hdbilmente
aprovechado por el Presidente Fundador del Gru-
po, quien observando las enormes utilidades que
presentaban las empresas, decidié conformar em-
presas con el fin de penetrar en todos los demads
sectores y es asi como comienzan a crearse bajo la
supervision del Grupo, industrias que elaboraban
estructuras metdlicas, colegios, universidades, em-
presas de arte cinematografico, de arte grafico, fa-
bricas de muebles, jardines para el descanso eterno,
companias en area de la informatica, fondos de em-
pleados, inversionistas de bolsa, y otras.

La Direccion del Grupo estuvo matizada por un
criterio familiar y el manejo de las empresas consi-
deradas pilares fue asignado a quienes habian tra-
bajado desde sus inicios con el Presidente-Funda-
dor y que por la dedicacion y experiencia demos
traban un mayor grado de habilidad para el control
de las empresas.

Para el manejo de la informacién el Grupo esti-
muld el montaje de una empresa destinada Gnica y
exclusivamente a los sistemas adquiriendo tres
computadores de respetable capacidad, impresoras
y todas las unidades necesarias para el trabajo dia-
rio. La atencion principal se desting al banco, las
corporaciones y el ramo dc los seguros.

A mediados del ano 1980 se suscité una polémi-
ca como consecuencia de las diligencias adefanta-
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das por la unidad investigativa de un importante
diario de circulacion nacional, como represalia a
la decision y transmisién por via televisiva de la
cancelacion total de la publicidad a traves de ese
medio por considerarlo poco representativo de la
opinion de los colombianos.

Los estudios de la investigacion originaron la in-
tervencion estatal por medio de su organismo de
control, lo que acarred una desbandada de los in-
versionistas en procura de sus dineros, los cuales

no estaban en su totalidad disponibles por encon-
trarse invertidos en otras empresas.

El Presidente del Grupo no gueriendo reconocer
lo acontecido y ante la baja acelerada de las accio-
nes en su valor, pertenecientes a la empresa afecta-
da, para evitar una catdstrofe de mayores magnitu-
des, hizo participes a las principales empresas del
Grupo quienes debieron adquirir acciones por va-
rios millones de pesos.

Casi al mismo tiempo el sector financiero se
vio duramente afectado por el cierre de varias ins-
tituciones, creando descontrol y panico entre los
ahorradores.

Las sociedades de capitalizacion estan autoriza-
das para efectuar dos tipos de inversiones: FORZO-
SAS y ADMISIBLES.

Las forzosas son aquellas establecidas por el es-
tado colombiano de acuerdo a las disposiciones le-
gales. El 40% de los aumentos que sobre las cifras
de los balances a 31 de diciembre registren las re-
servas técnicas, deducidos previamente los presta-
mos con garantia de los titulos, constituyen dichas
inversiones, las cuales se efectian trimestralmente
y se informa mensualmente a la Superintendencia
Bancaria el movimiento de esas cuentas.

Ese 40% esta distribuido en un 38% en bonos del
ICT vy 2% en bonos forestales, estas inversiones pro-
ducen un rendimiento perfectamente conocido por
cuanto las tasas estan controladas por el estado.

Las inversiones admisibles son aquellas en que
las sociedades de capitalizacidén pueden invertir par-
te de su capital, reservas y fondos en gereral, ya
sea en bienes o en valores. Este rubro es dirigido
por las decisiones de la junta directiva, quienes or-
denan hacia dénde deben ser dirigidos, la teoria
nos indica que es en este tipo de inversiones en
donde se puede lograr rendimientos mayores que
en las forzosas por el producto de las mismas. Sin

embargo, en los anos 80 por ese concepto La Capi-
talizadora Mundial S.A. percibia rendimientos con
hasta 5 y 6 puntos por debajo de lo gue producian
las forzosas. La explicacion mds racional del feno-
meno presentado demostraba que las acciones ad-
quiridas, en su mayoria de empresas del mismo
Grupo, se encontraban con valores muy por deba-
jo de otras y por consiguiente con dividendos me-
nores.

A continuacion se presentan algunas informacio-
nes relacionadas con los movimientos realizados
por la compania para ejecutar sus funciones, as/
como cifras tomadas de los estados de pérdidas y
ganancias, del balance general comparativamente
entre los anos 83-84, con un comentario breve so-
bre cada concepto.

Ventas y Recaudos

Adn cuando los presupuestos acordados a princi-
pio de cada afo no se cumplen, las cifras demues-
tran un incremento considerable frente al afo in-
mediatamente anterior.

“‘La Direccion del Grupo estuvo matizada por un
criterio familiar y el manejo de las empresas
consideradas pilares fue asignado a quienes
habian trabajado desde sus inicios con el
Presidente-Fundador y que por la dedicacion y
experiencia demostraban un mayor grado de
habilidad y para el control de las empresas”.

Bajo el concepto de VENTAS se reGnen los in-
gresos por emisiones nuevas durante el perfodo
enero-diciembre de cada afo. De $71 millones
realizados en el afo 83 se pasd a $83 millones en
el ano 84. Los RECAUDOS totales recibidos du-
rante el mismo perfodo se incrementaron en cerca
de $116 millones al pasar de $980.8 millones en
1983 a $1.096.8 millones en 1984, habiéndose
proyectado un total de $1.200 millones, de todas
formas y considerando la situacion econémica del
momento, se superaron las cifras del ano anterior
enun 12.5%.

Planes Vigentes

Las actividades de las capitalizadoras se desarro-
Ilan bajo dos sistemas de planes. Los tradicionales
aue se consideran de capitalizacion pura, en donde
el pago de las cuotas mensuales, con la aplicacion
de un interés técnico, configuran un valor nominal
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en un plazo de tiempo perfectamente estipulado,
cuyo anico estimulo o constituye el salir favore-
cido en uno de los sortcos mensuales durante la
vigencia del plan y habiendo cancelado oportuna-
mente la cuota correspondiente.

“La totalidad de las capitalizadoras atraviesan

por una etapa critica, debido a que, para captar
un mayor numero de suscriptores y poder competir
con otras entidades financieras, se han ido
incrementando los beneficios en los planes
principalmente en lo relacionado con el pago de
comisiones, aumentar el nGmero de veces en los
sorteos y crear planes a corto plazo con el agravante
de tener que constituir mayores valores de reserva,
factores éstos que afectan mas duramente a las
empresas que se dedican exclusivamente a la
capitalizaciéon pura”.

Con el animo de poder competir con los rendi-
mientos que entregan las corporaciones financie-
ras, a partir de hace algunos anos se disenaron pla-
nes denominados Capitalizacion de Inversion, don-
de una parte de un determinado nimero de cuotas
se envia en forma de cupdn a una corporacion fi-
nanciera que hace las veces de Mutuo, para que de-
vengue un cierto tipo de interés que pertenece a ca-
da suscriptor. En aquel momento de las capitaliza-
doras consideradas grandes, la Unica que no tenia
ese tipo de planes era exactamente La Mundial, de-
bido a la ingrata experiencia del manejo de este ti-
po de situaciones, ya que la compafia no sirvio de
Mutuo fue otra de las empresas del Grupo y el con-
trol administrativo recayo en La Capitalizadora.

Situacion del Mercado

LLa totalidad de fas capitalizadoras atraviesan por
una etapa critica, debido a que, para captar un ma-
yor nimero de suscriptores y poder competir con
otras entidades financieras, se han ido incrementan-
do los beneficios en los planes principalmente en
lo relacionado con el pago de comisiones, aumen-
tar el numero de veces en los sorteos y crear pla-
nes a corto plazo con el agravante de tener que
constituir mayores valores de reserva, factores €s-
tos que afectan mds duramente a las empresas que

se dedican exclusivamente a la capitalizacion pura.
Comisiones Pagadas
Este rubro registré un incremento de $117 mi-

Illones, habiéndose contabilizado en 1984 un total
de $62.8 millones. '

Activos Corrientes - Edificios

La Capitalizadora Mundial S.A. desde casi sus
inicios se constituyo en la empresa que adquirio
pisos y edificios en las ciudades donde las asegura-
doras y otras empresas del mismo Grupo deseaban
abrir nuevas oficinas.

Durante mds de 15 anos no se registré alguna
partida relacionada con el pago de arrendamientos.
Para 1984 se contabilizaron $120.6 millones como
venta de varios pisos para poder generar una ganan-
cia ocasional que se reflejara en los resultados fi-
nales.

Estados de Perdidas y Ganancias

Como resuftado de las principales actividades
presentadas anteriormente, se presento una PER-
DIDA durante el ano 84 equivalente a $40.2 mi-
[fones que comparado con el ano 83, demuestra
a las claras la situacion por la que atravesé la em-
presa, ya que en 1983 se logrd registrar una utili-
dad de $2.99 millones.

Como consecuencia de todo lo anotado, se to-
maron algunas medidas tendientes a querer corre-
gir los desfaces presentados, asi como el control di-
namico sobre los presupuestos de gastos, reduccién
de la planta de personal, lanzamiento de nuevos
planes, concursos de ventas.

Pero ante toda aquella realidad iqué se debio
haber hecho?

¢Se puede cuestionar el manejo de tal situacion?

(Por pertenecer a un Grupo debid afrontar la
responsabilidad de otras empresas?

¢Estaba consciente La Capitalizadora Mundial
S.A. de las ventajas comparativas y las supo aprove-
char?

{Que recomendacion prdctica sugiere Ud.?

NOTAS

1 Lainformacion tiene fecha de 1988.

2 Teorfa de Comunicacion, cuya premisa fundamental es: “Toda
persona posee derechos basicos que debe respetar en losotros y
hacer respetar para si con el fin de lograr relaciones interperso-
nales exitosas con los demas'’,
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“Torre de Babel” (1928) - MAURITS C. ESCHER - Grabado en Madera



