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T emperatura S.A. ¢s una compahia

establecida en Santiago de Chile y
que desde su creacion, hace 25 afos, se
dedica a la fabricacion de kudrillos refrac-
tarios con los cuales diversas industrias
~incluso ¢lla misma- construyen sus hor-
nos. Cubre aproximadamenic ¢l 60 por
ciento de la demanda nacional de su pro-
ducto; el restanic 40 por ciento del mer-
cado se reparie entre otras empresas fa-
bricantes y representantes de productos
importados,

La empresa estd dirigida desde hace
dicz afios por el Ing. Carlos Gonzales, cu-
ya preparacion y cxperiencia nadic discu-
te, pucs sccapacitd en la planta matriz y
anicriormente ocupd diversos cargos ad-
ministralivos en la empresa.

El Ing. Enrique Grados es ¢l jele de
Computo, Ocupa este pucsto desde hace

dicz anos y hasta encro de 1989 reportaba
al Ing. Raiil Vargas, gerente de Desarrollo
de Productos, y quicn s uno de 108 inge-
nicros mds antiguos de la empresa,

Mientras ¢l Ing. Grados trabaj6é bajo
las drdenes del Ing. Vargas tuvo una labor
bastante limitada porque ¢l gerente de
Desarrollo de Productos tcnia un concep-

1o desactualizado del proceso de integra-

cidn via la automatizacion de la informa-
cion; sin cmbargo, esta misma  persona
fue quicn tomd la decision acerca de la
compra del equipo de computo y lo mas
probable es que eligié ¢l de menor costo
cn ¢l mercado. Con cste equipo de com-
puto s¢ trabaja actualmente.

A pantir de febrero de 1989, ¢l Ing.
Grados reporta al Ing. Juan Cornejo, ¢l
gerente  administrativo, uno  de los fun-
dadores de la empresa y amigo personal
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del gerente gencral, Con este cambio se
pensd que el drea de computo adquiriria
mayor relevancia dentro de la empresa.

El Ing. Grados puso asu jefe al wnto
de que la obsolescencia del equipo de
computo dificultaba su labor. El Ing.
Comejo tomé nota de este hecho y dejo
pendicnte la posibilidad de adquiric uno
nuevo de acuerdo a las necesidades de la
cmpresa.

Cuandoen 1985 se instald el equipo de
computo, sélo se integraron al sistema cl
Departamento de Contabilidad y el Depar-
tamento de Almacén de Productos Termi-
nados, Recién en 1989 y luego de cuatro
afos de esta rutina, se habia sumado al
sistema ¢l Departamento de Ventas.

El Ing. Jaime Sifuentes es el gerente
de Ventas y el més joven de los perentes;
lleva cinco anos en la empresa y uno como
gerente.

El Ing, Luis Fushimura trabaja desde
hace tres aflos en lacmpresa y se desempe-
fia como asistente de ventas. Se ha ganado
la estimacion de sus compaficros por su
actitud responsable y su trato cordial, Tie-
Ne CONOCHMICNIOS y experienciacn ¢l usoy
programacion de computadoras y, cntre
otras tareas, debe hacer ¢l scguimiento de
los pedidos recibidos y actualizar ¢l in-
ventario de productos terminados a partir
de los documentos de ingreso y egreso del
almacén que le hace llegar el encargado de
despachos.

Aunque en @érminos gencrales ¢l Ing.
Fushimura se sicnte satisfecho en ¢l pues-
1o, no puede dejar de preocuparse por cicr-
tas irrcgularidades en ¢l despacho de la
mercaderia que le impiden mantener -y
proporcionar— informacién precisa en (o-

esan-cuadernos de difusidn

do momento. En primer lugar, el almacén
¢s un drca abicrta que carcce de seguri-
dad. En scgundo lugar, como los horarios
del almacén y los de la planta de produc-
citn no son los mismos —¢l primero trabaja
desde las 07:00 hasta las 16:00 horas,
mientras la segunda lo hace en tres turnos
cubricndo las veinticuatro horas del dia-,
muchas veces el supervisor de turno de la
produccion se ve obligado a retirar por su
cuenta el material gue necesita, dejando
en la oficina del encargado del almacén
un formulario de pedido debidamente lle-
nado. Al dia siguicnte, el encargado pre-
para ¢l correspondicnte documento de
egreso del almacén y lo remite al inge-
nicro Fushimura, quien recién entonces
consigna el movimicnio del  inventario.

En repetidas ocasiones, el ingenicro
Fushimura ha pucsto en conocimiento del
percnte de Venlas estos problemas, pero
sin consccucncia alguna. Su jefese limi-
ta a recomendarle que no s¢ preocupe por
pequeneces. El no puede dirigirse direc-
tamente al jefe de Cédmputo porque ésa
es atribucion del gerente de Ventas.

Hace unos meses, enmarzo de 1990, la
empresa aceplo un pedido de la compaiia
Lider S.A. por 20,000 piczas de su produc-
0. El monto de la operacion ascicnde a
aproximadamente S00 mil délares.

Cuando el documento del pedido lle-
g6 ante ¢l Ing. Fushimura, éste consulté
¢l stock disponible de ladrillosen su ter-
minal de computadora. Como encontrd un
saldo de 7.00K) piczas, procedid a solicitar
la fabricacion de otras 13.000a la planta de
produccion, con los cuales completaria el
nimero necesario para alender al cliente.
El gerente de Produccidn le informd gue
las piezas serian entregadas 2 fines de
mayo.
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Por su parte, enterada de este plazo,
Lider S.A. programé la "parada” de sus
hornos para la tercera semana de mayo y
pagdel 20 por ciento del monto conve-
nido, quc era una condicion cstablecida
para la venta,

La segunda semana de mayo, ¢l cliente
s¢ comunicH con Temperatura S.A. para
averiguar por ¢l estado en que s¢ encontra-
ba la produccién de su pedido y también
para conlirmar la "parada” de sus hornos.
El gerente de Vemas le respondid que
podia hacerlo sin cuidado, pucs su pedi-
do cstaba pricticamente listo.

Hoy, dos scmanas después, cuando ¢l
cliente se dispone a girar ¢l cheque por ¢l
saldo a cancelar y pasar a recoger su mer-
caderia, el Ing. Sifuentes ha pedido la in-
formacion pertinente al Ing. Fushimura,
Asi, sc ha enterado que hace algunas horas
el gerente de Produccion ha informado que
en abril ¢l Departamento de Produccion
habia tomado las 7.000 piczas del almacén
para efectuar una reparacion en sus hornos,
y que por olvido no ingresd dicha informa-
cidn cn el sistema. Por otro lado, sélo s¢
han podido fabricar 4.000 de los 13.000
ladrillos solicitados, porque ocurnid un
percance en la dluma fasc del proceso
productivo, y por deliciencias en ¢l siste-
ma de computo no se mantuvo ¢l stock
minimo dc materias primas, lo cual impo-
sibilité Ia reposicion,

Por propia iniciativa, ¢l asistenie de
Ventas ha averiguado que en Chile ningin
otroproveedor de ladrillos relractarios tiene
¢l producto o algin sustituto para entrega
inmediata; que ¢l trdmite de importacion
de este producto requicre por o menos dos
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meses y que la reposicion de stocks de
materiaprimarecién estard listaen agosto.

GUIA PARA EL INSTRUCTOR
Objetivo

El presente caso ilustra al lector acerca de
como los errores cometidos cn una empre-
1 OCasionan un grave perjuicio a uno de
sus principales clientes.

El objetivo es motivar a los estudiantes
respecto de lo dificil que es entender la
tecnologia que otros dominan y uno no; lo
cual muchas veces pone al gerente en des-
venlaja frente a los demids y susciacn ¢l
la desconfianza o ¢l recelo hacia sus su-
bordinados. Y asi, en vez de aprovechar la
distinta teenologia o aprovechar la capaci-
dad de otras personas, ¢l gerente puede
llegar a considerarlas desleales o contesta-
Larias,

Metodologia

Seguramente los participantes encontra-
rin quc ¢l problema central estd en la falta
de una adecuada planificacion, lo cual no
debe ser rechazado como malo.

Noobstante, el profesor, mediante pre-
guntas apropiadas deberd procurar que
los participantes sc den cuenta del peli-
gro permanente de la desactualizacion
tcenoldgica o del menosprecio por la tec-
nologia desconocida, Y deberd incentivar
en ellos una disposicion a ser mds cautos
cuando perciben informacidn que no cn-
ticnden y a aprovechar las oportunidades
que benefician significativamente a quic-
ncs si lo hacen.



