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1] rnesto, esta Nochebuena te he trai-

do un regalo singular que espero
sepas apreciar”, don Adolfo Mayer tomé
del brazoa su hijo mientras lo conducia
suavemente hacia la cdmoda sala de estar.

Tomaron asiento frente a la ventana
donde sc reflejaban las luces del hermoso
drbol de navidad.

~Yotengo més de 70anios y mi socio, ¢l
sefior Gandolfo, no es nada joven; estd
casado, pero no tiene hijos y espera retirar-
se del negocio en uno o dos aflos a lo més.
Quiero que wi ocupes mi lugar en el Al-
macén y te encargucs de hacer redituar
bien mis acciones, y también de proteger
las fuertes sumas que le he prestado a la
firma durante aios. Ademds, mi socio me
ha confiado que también te encomendard
su parte tan pronto te familiarices con el
Negocio.

*  Basado en un hecho renl vivido por el propio
autor hace varias décados,

~Padre -dijo Ernesto, conmovido—, ati
no te puedo negar nada, y menos tratdndo-
se del negocio al que has dédicado 1odo
tu esfuerzo desde que llegaste a este pais.
Ademds, es una oportunidad que muchos
quisieran tener,

=Gracias, hijo, no dudaba que acepta-
rias. Nosotros ya somos viejos, el conceplo
de gerencia de un almacen gencral ha cam-
biade mucho y a nosotros ya nos resulta
imposible cambiar las cosas. Aunque esta-
mos en el corazén de la eapital, los nucvos
grandes almacenes, ubicados en su perife-
ria, nos hacen sentir su presencia, y e asc-
guroque cada vez habra mas. Esto seguird
avanzando y ¢s necesario modernizar la
administracién de nuestro negocio. No-
sotros no sabemos como hacerlo, y ya es-
tamos un poco cansados para eso. T, en
cambio, eres joven y te acabas de graduar
en Ciencias Econdmicas y Comerciales.
Creo que estds muy bien preparado, para
comprender y adaptar mds fdcilmente ¢l
almacén a las nuevas circunstancias,
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~Tanto por lo que he aprendido de
ti como por lo que me han ensefiado en
la universidad, padre. Siempre te he admi-
rado.

Ernesto trataba, sin lograrlo, de conle-
ner su emocion, Temiendo contagiarse, el
padre prefirié desviar el tema hacia lo
malerial.

~Tendrds plena libertad para actuar en
cuanto estés preparado y un futuro asegu-
rado si las cosas van bien: un buen
sueldo v comision sobre utilidades, si las
hay, naturalmente.

Serieron y abrazaron estrecha y lar-
gamente, como hacen los hombres cuan-
do el almacruje. Ll viejo comerciante por
fin solté una ldgrima y el joven cerrd los
ojos. Entonces sintieron el llamado de la
“muti"”, Era las doce de la noche y los
villancicos alemanes llenaban el aire con
su dulce melancolia.

El Almacén y su personal

Tres meses despucés de 1a escena descrita,
Ernesto ya ocupaba la gerencia del Al-
macén. Se familiarizaba con el modo co-
mo habfa sido y atin era manejado el ne-
gocio. El sefior Nino Gandolfe, el (inico
soviv de su padre y propietario del 60 por
ciento de las acciones, ayudaba complaci-
do en todo lo que podia a ese nuevo ge-
rente, a quien pricticamente habia visto
nacer.,

La mayoria de la plana mayor y del

personal de apoyo llevaba trabajando ya

I/ Palabra alemana que significa madre én lengua-
je Familiar.
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muchos afios en la empresa. Por lo me-
nos diez o doce personas estaban proxi-
mas a la jubilacidn, que la empresa debia
asumir de acuerdo con la legislacion vi-
genle.

Don Adolfo se encargaba de las finan-
zas —labor compartida con su socio-, del
personal y de la administracion general,
El seiior Nino Gandolfo era responsable
de las compras y las ventas. La publicidad
era minima: el logotipo del nombre del
almacén estampado en las bolsas y pape-
les que servian para envolver la mercade-
riacntregada a la clientela y unos cuantos
avisos en ¢l principal diario de la ciudad
con ocasion de la temporada navidefia,

Ubicado en una esquina de la plaza
principul de la capital, el almacén realiza-
ba ventas al por menor y al por mayor —es-
ta ditima modalidad para el interior de la
Repiiblica—, y contaba con una pequefia
sucursal, a cargo de un administrador, en
un clegante distrito del surde la ciudad.
El negocio tenfa muy buena clientela y
gozaba de excelente reputacion en sus
dos formas de ventas.

Lamuy diversa mercaderia se expendia
sobre hermosos y viejos mostradores, sal-
vo los jugueles, dispuestos en anaque-
les y vitrinas. Habia muchos espacios
libres para el trdfico de la clientela; los
viejos tablones rechinaban a su paso, Los
cspacios aéreos casi no se utilizaban para
propasitos de exhibicion, y los carteles
que anunciaban la mercaderia e indicaban
sus precios estaban hechos muy rudimen-
lariamente.

Altas y clegantes columnas sostenian
el viejo segundo piso, en donde estaba la
administracién genceral, incluyendo los
depdsitos de mercaderia para surtir los
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mostradores del almacén y atender y
despachar los pedidos de provincias. Las
principales ciudades del interior eran
surtidas por un gordo afable, culto y
antiguo vendedor viajero a sueldo y co-
misidn, Las ciudades del norte “chico™y
del sur “chico™ ~llamados asi por su cer-
canfa a la capital- eran atendidas por un
joven y muy eficiente vendedor que
trabajaba sé6lo a comisidn vy sin el compro-
miso de exclusividad.

El almacén estaba organizado en va-
rias secciones de atencidon al publico:
géneros para damas y caballeros, merceria
y lencerfa, obsequios, ropa interior para
ambos sexos, fajas para damas, locerfa,
ferreterfa basica. A todas cllas se accedia
por una de las dos grandes puertas que
tenia el almacén.

La otra puerta, que daba a una calle
lateral, estaba flanqueada por dos vitrinas
atiborradas de juguetes y daba acceso
precisamente a la seccién juguetes, que
constituia uno de los platos fuertes del
almacén. Mencionar el nombre del alma-
cén era mencionar jugucles. Estos se
importaban de Alemania, de la cindad de
Niirenberg, primer centro mundial de la
Jugueteria. El resto de la mercaderia se
traia también de Alcmania, siempre y
cuando su importacién no estuviera pro-
hibida, en cuyo caso noquedaba otra op-
cién que vender mercaderia nacional,
producida por una incipiente industria,
Cuando eso sucedia, las utilidades del
almacén decrecian considerablemente,
pues su ventaja competitiva desaparecia.

Las tribulaciones de Ernesto

Pronto quiso Erncsto conocer ¢cémo se
llevaba a cabo ¢l planeamiento de las
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finanzas, las compras, las ventas y del
personal. Cudl no serfa su sorpresa cuan-
do su padre le manifesté que naturalmente
todo se planeaba. Casi a diario ¢l y suso-
cio se rcunfan y organizaban todo poco
a poco, para eso lenfan aios cn ¢l nego-
cio y muy buen olfato, Sobre todo se
preocupaban de la situacién  politica y
comercial y de su influencia sobre las
operaciones del almacén. Nunca habian
tenido pérdidas, trabajaban con capital
propio y para la temporada navideiia
recurrian al crédito bancario sin proble-
ma alguno. Ambos socios habian pres-
tado a la flirma gran cantidad de dinero,
producto de las utilidades anuales que
percibian,

~Bucno, padre, dime cudndo puedo
revisar esos planes, me gustaria estudiar-
los pronto.

~Aqui estamos, hijo. Puedes preguntar
lo que quicras.

L4 y lo agraderco. Pero ¢s importante
querevise loescrito, los documentos, ;dén-
de estdn los archivos, los papeles?

—¢Papeles? Nino y yo no estamos
acostumbrados a ensuciar papeles de ese
tipo. Nunca los hemos necesitado para
entendernos, siempre llegamos a una con-
clusién aceplable para ambos. En casi
cuarenta aiios nunca hemos discrepado en
algo, ni siquiera tenido un cambio de pala-
bras. En esto siempre hemos parecido una
sola persona.

Ernesto no respondid. 1a respuesta de
su padre lo desconcerté. Y ahora qué
hago™, dijo para si.

Salvo la contabilidad bésica que siem-
pre llevaba al dia un viejo contador mer-
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cantil, Emesto no tenfa siquiera alguna
referencia sobre los costos unitarios de la
mercaderia vendida. "Es cierto -se dijo-,
odo es olfato, pero cada diaes mds difi-
cil sostener las utilidades”.

Siempre que podia visitaba otros alma-
cenes de lacompelencia, sobre todo el gran
“Almacén de Departamentos”, de propic-
dad de unos gringos, ubicado en la perife-
ria de la ciudad. Le fascinaba, pero no lo
entendia. El no habfa estudiado eso. Ha-
bia anaqueles, géndolas y cajas registra-
doras por todas partes, ¢l piblico re-
visaba la mercaderfa a su antojo y casi no
se veian mostradores, tampoco vendedo-
res. Habia dos pisos para la venta al
piblico. ";Qué ¢s esto?", se preguntaba,

Un dia cobré danimo y preguntd cortés-
mente, al jele de relaciones piblicas, ¢o-
mo se llamaba csa clase de almacén cn
inglés. El funcionario le contesté de in-
mediato con una pronunciacién perfecta:
"This is a retailing department store”. "La
mia también", se dijo Erncsto, "y ademds
mayorista”, Y se dirigié a la cafeteria.
Se quedd alli mds de una hora pensando.
Por fin se decidioé y se acercd nuevamente
al jefe de relacioncs piblicas.

—Sefior, ; puedo hacerle una Gltima pre-
gunia?, si es confidencial discilpeme vy
no me responda.

~Pregunte no mds, no se preocupe.

=, Dinde se estudia eso? —pregunld
Ernesto con cicrta timidez.

~En midrketing, joven.
"En mirketing, cn mérketing”, Emesto

repetia la palabra por si asf la entendia,
mientras se sobaba pensativo la barbilla,
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Y se atrevid a preguntar:
-, Y dénde se estudia marketing?

-No sé... creo que aqui -contesté el
funcionario del almacén sin dar impor-
tancia a su pregunta.

-Muy amable, muchas gracias.

Ernesto se quedd muy confundido. Ja-
mds en su vida habia oido esa palabra
inglesa durante los cinco afios que pasécn
la universidad. Entonces inicié una ansio-
sa busqueda por todas las librerias de la
ciudad y al final sélo encontré un libro
que apareniemente trataba de eso: se lla-
maba Mercadotecnia, estaba escrito por
un tal Converse y habia sido traducido al
castellano en México.

Ernesto se decide

Después averigubé que en universidades
estadounidenses ensefiaban “eso™, y tam-
bién que se ensciiaba en la carrera de
administracion. Nunca se habia enterado
que tal cosa existicra. Entonces escribid
a varias universidades de Estados Uni-
dos, sobre las que habia obtenido infor-
macién por el agregado cultural de la em-
bajada de ese pais. Ese sehior lc dijo al
despedirlo: "Lo felicito por su decisién de
estudiar mirketing, usted va a ser un
pionero en su pafs”,

Y asi, un dia partié a San Francisco.
California, a seguir un curso de Rerailing
Marketing para ejecutivos, de 8 semanas
de duracién en una universidad de esa
ciudad. Yaen el avidn, se decia: “"Con-
que mérketing; por fin sabré en qué con-
siste eso” y pidié a la azafata un "Bloody
Mary” con bastante labasco.
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Ya de vuelta y con la cabeza llena de
proyectos, lo primeroque hizo Ernesto fue
ordenar que quitaran todos los antiguos
mostradores, "porque s6lo separan al ven-
dedor del comprador” y el mdrketing re-

comendaba lo contrano.

Pero cl asunto no era tan fécil, habia
que construir anaqueles, “;cémo hacerlo
enmerceria?", " jqué hacercon el exceden-
te de personal que no puede ser despedido
facilmente por convenios con el sindica-
to?", mil y una preguntas sin responder le
negaban el suefio y Ernesto fue adqui-
riendo un aire entre autosuficiente y satis-
fecho. Nadie entendia lo que decia y me-
nos lo que queria hacer. "; Se puede traba-
jar con un personal asi?”, se decfa.

Y sucedio lo inesperado

Eran las 3 de [a mafiana y en casa de don
Adolfo ¢l teléfono sonaba ininterrumpida-
mente. "Otro equivoco ¢on la discoleca”,
se dijo el duefio de casa, “esperaré que
conteste Emesto”, y se dio vuelta abrazan-
do tiernamente a su csposa. Pero el telé-
fono seguia timbrando... “Este muchacho,
seguro que no ha vueho, ;cudndo se casa-
rid?..." Don Adolfo no tuvo mds remedio
que levantarse y contestar,

- AlG?

— Al6, zdon Adolfo? -reconocié la
desagradable voz extranjera de dofia Irina
de Gandolfo, que casi ordenaba-. Venga
en seguida con su hijo, mi esposoacaba de
fallecer de un ataque al corazén, parece,

Al dia siguiente, después del funeral,
don Adolfo y Ernesto consideraron su
deber visitar a la viuda para ofrecerle su
ayuda y algin consuelo; lejos estaban de
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suponer lo que les esperaba. Doiia Irina
era una extranjera analfabeta, hablaba
muy mal ¢l castellano y no tenfa educa-
cién. Nadic conocia a ciencia cierta su
procedencia ni su pasado.

Apenas habfan cambiado algunas
palabras cuando les espetd abocade jarro:

~Tenfa que suceder. Toda la vida se la
pasé metido en ese lugar, rabajando como
un animal, nunca tuvo tiempo para mi
=nerviosa, se paseaba por la habitacion-,
Sepa, don Adolfo, que yo tomaré el lugar
de mi esposo en ¢l almacén desde manana
mismo.

~Me parece una buena idea ~respondié
cortésmente Adollo Mayer—. Ademds, en
este caso ¢s a usted a quien le corresponde
decidir.

Los nuevos socios

Dofia Irina cumplié. Desde el dia siguien-
te empezo a concurrir al almacén respe-
tando exactamente ¢l horario de trabajo:
por las mainanas de 8:30a.m.a 12:30p.m.
y por las tardes de 3:00a7:00 p.m. Durante
varias semanas traté de comprender ¢l mo-
vimiento de la firma sin intervenir préicti-
camente en nadu. Sélo tomé una decisién:
que no se hiciera ningn cambio sin que
ella lo auwtorizara, Mientras tanto llevé
mercaderia de contrabando para vender
en ¢l almacén y la exhibia en las vitrinas
interiores y en las que daban a la calle.

Poco tiempo después anuncid que su
tnica hija, Sofia, que vivia en Checoslo-
vaquia, vendria al Perd con su esposo para
hacerse cargo de la sucursal de laempresa.
Asi, poco a poco aprenderian el casicllano
y conocerian los scerctos del comercio.
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Ernesto estaba paralizado, Adids a su
futuro en el almacén, adiés a sus aventu-
ras en marketing. Pero estaba amarrado,
pensaba, no podfa dejar la firma de la
noche a la mafnana. Su padre tenia el 40
por ciento de las acciones. Ademds, la
firma le debia mucho dinero por los présta-
mos que le hacfa regularmente para de-
pender menos de los bancos. Decidié que
lo menos conveniente era perder los pa-
peles y que, mds bien, las circunstancias
exigfan calma y prudencia.

En cuanto a don Adolfo Mayer, la de-
presidn amenazaba con apoderarse de su
dnimo. Para empezar, extraiiaba a Nino, su
socio y amigo de siempre; y por otro lado,
le preocupaba pensar qué rumbo tomarfan
los acontecimientos. Nino y ¢l tomaban
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todas las decisiones de mutuo acuerdo y de
palabra y buena fe, basados en la plena
confianza que existia entre ambos; jamds
faltaron a ella. De su capital invertido sélo
tenia prueba por las acciones que, en su
oportunidad, emiticron por consejo de su
abogado,

Han pasado unos meses y estando proxi
ma la fecha para aprovisionarsc para la
campana navidena, los bancos con que
trabaja ¢l almacén han comunicado por
escrito que no hardn ninguna transaccion
con su antiguo cliente sin la firma de Er-
nesto Mayer, que si bien trabaja bajo las
drdenes de dofia Irina, atn conserva ¢l
cargode gerente y gozade laplenaconfian-
za de ellos,
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NOTA PEDAGOGICA

Esle caso presenta una situacidn cualitati-
va exenta de nimeros y cdlculo. Ha sido
desarrollado -y deberd ser discutido- si-
guiendo la metodologfa de los cldsicos de
la economia, es decir, filosdéfica, de la que
deriva la légica que senté las bases del
conocimiento de la economia.

El caso pretende hacer pensar a los
participantes del curso. Pensar al determi-
nar y analizar el problema principal o cen-
tral y los subsidiarios, pensar al elegir u-
na linea de accidn entre las opciones abier-
las para hacer frente a la situacién descrita;
aunque llegar a una solucién final es lo
menos importante de la discusién de un
caso, de acuerdo con el enfoque desarro-
llado en la Universidad de Harvard, Quien
aprende a pensar, también uprende a deci-
dir acertada y oportunamente. Muchas
veces la decision mds importante serd
"no cambiar nada".

Lo dicho no significa de modo alguno
que se desprecie el método cuantitativo.
Ambos aspectos, el cualitativo y el cuanti-
lativo, son complementarios para la for-

macién del alumno, y no se descarta que
este caso también se pueda formular
cuantitativamente a pesar de no presentar
cifras.

El éxito de la discusién del caso de-
penderd, cn dltima instancia, de la habili-
dad del instructor para manejarlo y de qué
pretenda lograr —y ¢c6mo- en su scsion de
clase. De cualquier modo, no se debe per-
der de vista que la conducta humana, tanto
del demandante como del oferente, no
siempre es racional ni se puede reducir a
férmulas simples y excluyentes; es pre-
visible sélo dentro de determinados limi-
tes. El ser humano es libre por naturaleza,
pues goza del privilegio del "libre albe-
drio".

El caso podria ayudar a discutir los
siguientes conceplos:

- Concepto y filosofia del mdrketing
- Organizacién empresarial

- Negociacién-conflicto societal

- Etica en los negocios



