Tercer Puesto

“OTRA VEZ, REINGENIERIA 1 2 3, OTRA VEZ”

Antonio Téllez Garate

“L a reingenierfa no sirve para nada,
jabsolutamente para nada! Des-
de que se inicid el programa de automa-
tizacién y mejoramiento de los procesos,
lo tnico que se ha logrado es la pardlisis
de la empresa. jAhora estd peor que antes!
Yo no soy quién para opinar sobre temas
de informatizacién, para eso se contralé
a Ledn Zellet, pero lo que si sé es que
asi no se puede trabajar”.

Asi expresaba su descontento con los
cambios realizados el gerente comercial,
ingeniero Fernando Sales, durante una en-
trevista que sostenia con el gerente gene-
ral y fundador de 1 2 3 S. A, ingeniero
Carlos Calvo, una tarde de los primeros
dias de marzo de 1997, mientras su in-
terlocutor le mostraba ¢l nimero de febre-
ro de una revista especializada en ma-
nagement cuyo titulo era "Otra vez, Re-
ingenierfa 1 2 3, Otra vez".

La empresa: 12 3 S. A.

Al igual que otras empresas de tecnologia
de informacién, 1 2 3 S. A. fue creada
por un ingeniero especializado en sistemnas
de informacién: Carlos Calvo, un hombre
de cardcter firme y espiritu emprendedor
que tenfa especial debilidad por todo tipo
de innovaciones tecnoldgicas.

Desde muy joven, Carlos acariciaba la
idea de independizarse y crear su propia
empresa. En 1985, un afio después de re-
gresar de Rusia, adonde fuc a estudiar Ci-
bernética, ingresé a trabajar para una em-
presa que comercializaba computadoras
personales en el norte del pais, Micro Norte
S. A. Su exitosa experiencia en esta em-
presa, que gracias a su gestion se expandio
por todo el pais, y la capacitacién recibida
en una escuela de postgrado en negocios
lo alentaron a fundar 1 2 3 S. A.
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Laimagen que el ingeniero Calvo que-
riadarde 1 23 S. A. era la de una empre-
sa de vanguardia, en la “punta de la ola”,
cuya caracteristica distintiva fuera pro-
porcionar soluciones integrales de hard-
ware y software a las empresas, a partir
de los dltimos avances tecnolGgicos en
conectividad y sistemas operativos y las
tendencias observadas cn sistemas y tec-
nologias de informacidn.

En agosto de 1990, el nuevo gobierno
dicté un conjunto de medidas econdmi-
cas de ajuste (“Fujishock™) que causé gran
impact6 en las empresas. En la tienda de
Lince surgieron algunos problemas que
preocuparon al ingeniero Calvo hasta el
punto de decidirlo a instalar unidades de
negocios afines para dispersar los riesgos.

La empresa se inaugurd con la comer-
cializacién de “clones”, el producto mds
adecuado para empezar, a juicio de Carlos
Calvo. Su experiencia le habia demostra-
do el alto margen de beneficios que per-
mitia este negocio y las grandes facilida-
des con que contaba, como ¢l mercado
local de partes y piezas, donde se podia
encontrar todo lo necesario para el en-
samblaje de computadoras,

Para 1994, 1 2 3 S. A. seguia
produciendo “clones™, pero con partes y
piezas de marcas consolidadas en el me-
dio. También habia incursionado en la
importacion de “containers” de estos
productos —en momentos de escasez fun-
gia de mayorista- ¢ instalé un instituto
de computacién en el norte del pais, pla-
za tranquila y con sobrada demanda de
educacién técnica.

Con el transcurso del tiempo, la gama
de productos, el volumen de ventas y la
participacidn de la empresa en el mercado
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crecieron sustancialmente. Este creci-
miento animé a Carlos Calvo a ampliar
las unidades de negocios de la empresa
montando una nueva unidad dedicada al
desarrollo de software y la produccién de
titulos de mulumedia. La nueva unidad
empezé a operar en Miraflores en 1994,

Dc esta manera, la nueva estructura
organizacional de 12 38. A, que ya tenia
cuatro locales en Lima y dos en provincias
¥ cuyo nimero de trabajadores habia cre-
cido de 35 a 97, constaba de dos unidades
de negocios: linea de software, que inclufa
servicios de mantenimiento, venta de ga-
rantias, soporte écnico a redes y desarro-
llo de “aplicativos™ empresariales, y linea
de hardware, que comprendia venta de
computadoras, accesorios y periféricos, y
con la cual 1 2 3 S. A. logré ser distri-
buidora de las principales marcas.

Desde sus primeros afios de vida, la
empresa adquiria las partes y piezas de
diversos proveedores, teniendo la exclu-
sividad de determinadas marcas. Existia
un compromiso con estos mayoristas de
adquirir como minimo un ndmero de com-
putadoras personales que oscilaba entre
100 y 300, lo que equivalia a montos de
entre 200 v 300 mil délares.

En1992,1238. A, que originalmente
fue sociedad de responsabilidad limitada,
se transformé en sociedad anénima. Las
acciones estaban repartidas entre Carlos
Calvo, propietario del 70% del total, y
antiguos directivos de los primeros afos
de la empresa.

Marketing v ventas

La direccién comercial de la empresa es-
laba en manos de Fernando Sales, hijo de
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un politico de renombre en el pafs. Era
un joven dindmico, desenvuelto, con gran-
des dotes de persuasidn, virtud muy apre-
ciable para el tipo de trabajo que realizaba.
Habia estudiado ciencias de la comuni-
cacién y tenia conocimientos de informaé-
tica. Se incorpord a la empresa en 1993,

El equipo de ventas estaba formado
por 15 vendedores que se repartian el
mercado nacional. Algunos de cllos eran
personas afines al campo informitico o
se habian capacitado en institutos técni-
cos. Mds tarde, cuando hubo necesidad
de vendedores mds calificados, se contra-
16 a ingenicros industriales, electrénicos,
de sistemas ¢ informdticos.

Dos de los vendedores que atendfan
el drea de Lima y provincias fucron los
artifices de las primeras ventas de 12 3
S. A. y desde 1989 tenian participacién
de las utilidades de la empresa. Esto con-
ferfa un clima de informalidad a Jas
relaciones del drea comercial con el resto
de la empresa. No resultaba extrafio en-
contrarse en el taller de pruebas a alguno
de estos dos vendedores conversando con
el gerente del drea, al que no pocas veces
reprochaban su falta de conocimientos o
de informacion con relacién a determina-
das cuestiones; estos vendedores se con-
sideraban a si mismos “genios de la
informdtica™.

Como la mayoria de empresas del
sector, 1 23 S. A, atendiaa los dos grandes
segmentos del mercado: el sector pdblico
y gubernamental, que estaba en franco
proceso de modemizacion, y el sector pri-
vado, que ya habia asimilado la leccién
que, en mercados abiertos, sélo lograrfa
sobrevivir y desarrollarse competitiva-
mente con ¢l uso adecuado e intensivo
de la tecnologia de la informacién.
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Las ventas se hacfan directamente a
usuarios finales y grandes tiendas. En
lugares no cubiertos por vendedores -ge-
neralmente zonas extensas y de bajo con-
sumo—, s¢ optaba por vender a través de
representantes que se comprometian a co-
mercializar los productos en tiendas o es-
tablecimientos de cierta categoria.

El plazo de entrega de los productos
a los clientes estaba convenido en dos
semanas, aunque vanaba en funcién del
tipo de producto. No era lo mismo insta-
lar computadoras personales de configu-
racién estdndar que computadoras de con-
figuracién complicada, con disco com-
pacto, parlantes, kit de multimedia, fax
médem, entre otras caracteristicas —que
con ¢l tiempo se convertirfan en estdn-
dares-.

123 §. A, hacia publicidad de marca
principaimente mediante vallas, carteles
de exposicion en tiendas y almacenes y,
eventualmente, spots televisivos. Todos
los mensajes incidian en la tecnologfa y
la modernidad como caracteristicas inhe-
rentes a la empresa y que la diferenciaban
de la competencia. También se negociaba
para recibir “cuotas” de los mayoristas y
fabricantes.

Fernando Sales y Carlos Calvo estaban
muy interesados en los productos-merca-
do que involucraban comunicacién remo-
ta y el uso de la red internet y en los
productos que se derivarian del uso in-
tensivo de esos medios en el Perd. Tam-
bién sabian que la clave del éxito residia
en ¢l tipo de lanzamiento de los nuevos
productos asi como en el apoyo de los
distribuidores mayoristas, puesto que las
empresas clientes, siguiendo una politica
selectiva, solicitaban exclusivamente pro-
ductos de marca.
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Antes del lanzamiento de nuevos
productos, la empresa organizaba una con-
vencién presidida por el ingeniero Calvo
donde se exponian las caracteristicas y
bondades de éstos (show room). En esta
reunién se hacfa un levantamiento de la
percepcién y valoracién general del mer-
cado potencial respecto del producto o los
productos que se ofertarfan, de manera que
la gerencia comercial pudiera obtener el
prondstico del resultado que se podria lo-
grar con éste.

El mercado mundial sufrfa grandes
transformaciones: lacompetenciaentre las
grandes corporaciones asi como las unio-
nes vy fusiones estaban a la orden del dia.
IBM compraba Lotus, se realizaban alian-
zas estratégicas entre Apple y su mads
¢ercano competidor, Microsoft desarro-
llaba aplicaciones en ambientes grédficos
cercanos a Macintosh; todos estos cam-
hios repercutiun en los distribuidores ma-
yoristas y minoristas y en las preferen-
cias entre los usuarios finales. En mate-
ria de software, la tendencia del mercado
era hacia entornos grdficos y mds senci-
llos para el usuario final, mientras que en
hardware se tendia al insumo de memoria
de gran capacidad y a la “portabilidad™
del equipo.

Fernando Sales estaba al tanto de las
nuevas tendencias y cada vez se centraba
mds en las grandes marcas, como 1BM,
Compag, Acer, y en sus diversos modelos
y versiones de computadoras personales.
Respecto al software, en esos afios la em-
presa que lideraba el mercado de com-
putadoras compatibles era Microsoft, cu-
yo producto Windows 95 habfa sido lan-
zado al estilo “hollywoodense” que se
imponfa entonces cn esa industria, con
luces, efectos especiales, anfiteatros ex-
clusivos y grandes especticulos.
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La primera “Reingenieria 1 2 3"

En noviembre de 1993, Carlos Calvo viajé
a la ciudad de Las Vegas para asistir a
COMDEX 93, encuentro que reunia a la
“crema y nata” del mundo informdtico.
Allf tomd contacto con varios resellers de
equipos de informdtica y periféricos y tu-
vo |a oportunidad de observar ¢l excelen-
te servicio al cliente que brindaban, Se
dio cuenta de que los conceplos que se
estaban manejando en ¢l hemisferio nor-
te respecto de la calidad del servicio eran
muy diferentes de los que se aplicaban
en el Peni.

De regreso al pafs, comentando su ex-
periencia, Carlos decia a uno de sus co-
laboradores mds cercanos: “Era algo for-
midable. ;Qué control en la seccién ca-
Ja, y qué rapidez de atencién! jPerfecto!
Asf no hay forma de que sc pierda un
segundo. {Con razén ticnen una produc-
tividad tan alta! Con casi todos sus clien-
tes estdn comunicados electrénicamente;
es un sistema muy sencillo y, sin embar-
g0..., jqué clicaz! ;Sabes? Estoy decidi-
do a ponerlo en marcha en la tienda de
Lince".

Tomada esta decision, se introdujo en
la empresa las modificaciones necesarias
y comenz6 a implantarse las mejoras de
métodos y sistemas. A todo este proceso
se denominé “Reingenieria | 23". Noeran
pocos los clientes y proveedores que asis-
tian a las orgullosas y entusiasmadas ex-
plicaciones de Carlos Calvo sobre los
cambios que se realizaban.,

El establecimiento de Lince constaba
de dos pisos, tenfa aire acondicionado y
excelente iluminacidn, todo lo que pro-
porcionaba un agradable clima de trabajo.
Las dreas de atencion al publico estaban
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en el primer piso y las oficinas adminis-
trativas ocupaban el segundo. El sistema
de red local permitfa utilizar las com-
putadoras portdtiles en cualquier oficina.
Los vendedores contaban con una sala
exclusiva equipada con cuatro aparatos
telefénicos, dos lineas directas y cuatro
ancxos, seis terminales, una impresora 14-
ser y otra de matriz de puntos.

Los procesos identificados como cri-
ticos fueron:

Atencién al cliente

Facturas por cobrar

Ensamble de clones

Banco de pruebas

Despacho

Compras de partes, piezas y compo-
nentes.

Lo que pensaba Carlos Calvo era or-
ganizar una linea de ensamblaje mediante
cinta transportadora, similar a las lineas
de ensamblaje automotriz.

Cada proceso se subdividié en acti-
vidades principales. El flujo en resumen
era ¢l siguiente: el pedido era tomado por
el vendedor, se procesaba y se determina-
ba si el equipo solicitado era especial o
estdndar. Si era especial, se tenfa que pre-
parar los productos con la técnica del pro-
lotipo. Si era estdndar, es decir, de ca-
tdlogo, cabian dos posibilidades: cuando
era de marca, 1 2 3 S. A. se convertfa
en un “mueve cajas”, pues el producto era
trasladado del distribuidor mayorista al
cliente final; incluso la garantfa la ofrecia
el mayorista, Cuando debfa realizarse
alguna configuracion especial o se trataba
de alguna venta grande que implicaba
disefio, instalacién y capacitacién, inter-
venian las otras unidades de negocios: la
unidad de Soporte Técnico, la unidad de
Capacitacion, y a veces la de Desarrollo
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de Software. Luego se programaba la
atencion del pedido y las partes compo-
nentes del equipo pasaban a la seccidén
de ensamble. Allf se instalaban y eran
probados mediante patrones previamente
elaborados por los técnicos especialistas.
La seccién de Ensamble estaba integrada
por cl encargado asistido por nueve
operarios cspecializados cn institutos
superiores. Utilizaban un sofrware de ve-
rificacién y control (“testeador™) con lo
que el desperdicio de tiempo era minimo.
A continuacidn, el encargado y 3 técnicos
revisaban la performance y la compati-
bilidad entre las partes; la complejidad de
las prucbas dependfa de los tipos de
productos.

Una vez preparadas, las computadoras
personales pasaban al almacén, donde dos

operarios las colocaban en sus respectivas
cajas para luego efectuar el despacho.
Cuando las computadoras requerfan ser
instaladas, la entrega era realizada por la
unidad de Soporte Técnico.

Se contrata a un especialista

En marzo de 1996, transcurrido casi un
afio desde que se cambiaron los procesos
de administracién de la tienda 1, donde
se habfa implementado la reingenierfa, la
empresa no experimentd mejoras sustan-
ciales, salvo la euforia de los primeros
dfas. El “campe6n” que habia sido desig-
nado para llevar a cabo el cambio pro-
puesto habfa identificado los procesos mads
criticos con su equipo de colaboradores
~¢l Equipo de Mejoramiento de Proce-
s0s—, pero, luego de varias reuniones
estériles, el entusiasmo de esta persona
decayd y los integrantes de su equipo
sintieron temor de perder sus puestos de
trabajo. Se decfa que la “Reineenierfa 1
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2 3" sélo conseguiria declarar excedente
al personal.

Los problemas relacionados con la
entrega de pedidos se agudizaron y las
relaciones de trabajo entre los departamen-
tos, sobre todo ¢l Comercial y el de Pro-
duccion, gencraban mds conflictos que
nunca. Carlos Calvo reunié a los jefes de
departamento a principios del mes de abril
y les dijo: “A pesar de los esfuerzos em-
prendidos por nuestra empresa, la pro-
ductividad no marcha como debiera y la
responsabilidad siempre se carga a otro
departamento: Comercial a Logistica, Lo-
gistica a Soporte Técnico. Estoy conven-
cido de que la solucién pasa por contra-
tar a un nuevo directivo, a un verdadero
‘campedn’ que dinja el cambio y cuyas
funciones sean las de coordinar, supervi-
sar e integrar los distintos departamentos.
Me han hablado muy bien de un tal Ledn
Zellet, master en Administracién y Direc-
cién de Empresas, ademds de ingeniero
industrial especializado en Organizacién
y Métodos. Este sefior trabaja en Arequipa
en una empresa de Sistemas de Informa-
cién desde hace tres afios y tiene interés
en trasladarse a Lima. Ya he tomado
contacto con €l y hemos concertado una
entrevista para la préxima semana™.

Dias después, ¢l ingeniero Calvo
conversé largamente con el candidato para
el nuevo puesto.

~Bien, supongo, sefior Zellet, que an-
tes de todo usted desea conocer la actual
situacion de la empresa. ;(No es asf?

-5i, claro, seria muy recomendable.
—~Pues bien, vamos a ello. Tenemos en

total una planilla de 120 empleados, de
los cuales 70 son técnicos y estdn distri-
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buidos en las tres tiendas de Lima; el res-
to es personal administrativo y de ventas.
No tenemos problemas laborales ni es
preocupante la rentabilidad de la empre-
sa. En 1995 las ventas fueron de 10 mi-
llones de délares, y en 1996 esperamos
alcanzar los 16 millones de délares. La
productividad de la cmpresa es muy al-
ta. Antes de la reorganizacidn, a la que
denominamos “Reingenieria 1 23", laem-
presa afrontd la alta competencia de las
empresas del sector, asi como los cam-
bios sustanciales de la politica macroe-
conémica del Gobierno, que exigfa una
adecuacion ripida a los cambios. Actual-
mente estamos identificando nuevos ni-
chos de producto-mercado. Con el auge
de los teléfonos celulares, por ejemplo,
estamos estudiando la posibilidad de in-
cursionar en este rubro, asi como de
mtensificar nuestro accionar en la educa-
cién técnica relacionada con la informé-
tica. También estamos considerando las
posibilidades que ofrece la Zotac (Zona
Franca de Tacna). Por dltimo, estamos
pensando en desarrollar espacios en apli-
caciones concretas de la tecnologfa de in-
formacién, como la contabilidad y el
derecho. Todavfa, por ejemplo, nadic ha
pensado en sistematizar las normas vy le-
yes que expide el Gobicrno,

=Perdén -lo interrumpic el ingeniero
Zellet=, me gustaria preguntarle algo.

~Adclante.

~Esta apertura hacia otras actividades,
esta amphacién en la variedad, ;es una
politica de la empresa o responde a una
falta de rumbo fijo?

~Bueno... no tenemos una politica de
objetivos que nos marque un norte fijo,
pero, por supuesto, ingresar a otras acti-
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vidades nos parece conveniente y lo apo-
yamos.

~(Hacen estudios de mercado?

=Si, pero sélo cuando introducimos
nuevos productos... En realidad, como los
productos ya vienen “probados” de mer-
cados desarrollados y éstos marcan la
pauta y las tendencias del avance de la
tecnologia, muchas veces no son necesa-
rios...

~Disculpe la interrupcién, pero yo me
referia a estudios de mercado para la
generacion de las nuevas unidades de ne-
£OCI0,

—iAhno, de ninguna manera!, yo tengo
un buen olfato para los negocios. Desde
mi punto de vista, los estudios de mercado
s6lo sirven para probar las preferencias
de un producto existente o para identificar
algunas necesidades, pero lo que impulsa
a los nuevos negocios es la capacidad de
riesgo, sustentada por el “olfato”.

—~Bueno, ya hablaremos de ello. Y
digame ;saldan los productos que son de
tecnologfa anterior?

-Nooo, porque esos productos pueden
venderse en determinadas zonas, en lu-
gares que llevan un afio de retraso con
respecto a dreas mds industrializadas.
iSeria una ldstima perder este mercado!
i Porqué vamos a saldar computadoras que
sabemos que se pueden vender en otros
mercados?

-Lo que me dice me hace pensar que
su fuerza de ventas se distrac con esos
productos y no apunta a las nuevas ten-
dencias. (No es asi?
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- Yo creo que no, sefior Zellet, porque
en este sector, como usted sabe, lo que
hoy es nueva tecnologia, mafiana ya es
obsoleto...

-;La rotacién de su fuerza de ventas
es alta?

~8i, y es algo que no termino de
comprender. A pesar de que gozan de co-
misiones elevadas y un buen sueldo base,
los vendedores no permanecen mucho tiem-
po en la empresa. Creo que la sociedad
actual hace que las personas sean ines-
tables.

—¢Cudl es la situacién de la compe-
titividad de 1 2 3 S. A. con respecto a
otras empresas del sector?

—Cada dfa mds dificil. Nuestros pro-
ductos son buenos, pero la competencia
cumple mejor que nosotros con los plazos
de entrega. Si no mejoramos el servicio,
en el mediano plazo nuestra participacién
en el mercado se va a reducir. En reali-
dad, nuestros rivales ya nos estdn empe-
zando a quitar clientes... Bien, Ledn, ya
estd usted al tanto de cudl es nuestra si-
tuacién. Yo creo que el problema radica
en que los procedimientos y procesos no
estdn bien enfocados; falta coordinacién,
supervisién. Por eso quiero contratarlo.
Usted dirigiria la reorganizacién con el
cargo de subgerente general. S6lo espero
sU respuesta,

~Reflexionaré sobre ello y me comu-
nicaré con usted el préximo lunes. ;De
acuerdo?

-De acuerdo. Pero considere que

nuestra empresa no puede esperar mucho
tiempo.
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El diagnostico de Leon Zellet

En los dlumos dias de mayo de 1996,
luego de una negociacién que le procurd
una situacidn ventajosa, Ledn Zellet se
integré a 1 2 3 S. A. como subgerente
general. Como primer paso para familia-
rizarse con el funcionamiento de la em-
presa e identificar sus problemas, decidié
conversar con los jefes de departamento.
El primer citado fue el ingeniero Pedro
Farfén, jefe del departamento de Soporte
Técnico.

-Pedro, como sabes, ya el ingeniero
Calvo me resumié la situacién por la que
atraviesa | 23 S. A. Ahora me gustarfa
que ti me pusieras al tanto de los pro-
blemas del taller de Soporte Técnico. En
tu opinién ;jqué pasa cn el taller?

-Mira, Leén, lo que pasa es que
Comercial, 0 més concretamente Ventas,
quiere todos los pedidos a la vez, y no-
SOIros tenemos que empezar por uno, de-
jarlo a medio camino y continuar con otro.

~Si, pero me han informado que exis-
ten excesivos retrasos en la atencién de
los pedidos. Algunos pedidos estin en
proceso hasta tres semanas.

~Bueno, la media estd sobre los tres
dias. El problema se solucionaria si
Comercial nos diera las previsiones de
ventas con mayor antelacion, pero dicen
que no les es posible hacerlo. Ademds,
Logistica se demora en comprar los com-
ponentes y Comercial se opone a que los
pedidos se atiendan por partes; quiere to-
do completo. Asi, mientras se espera reu-
nir todos los componentes, llegan otros
pedidos menores y para atenderlos se to-
ma los articulos que ya se habia separado
para el anterior. “Se desviste a un santo
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para vestir a otro”, Mi gente trabaja bien;
el problema lo crean en Logistica, nunca
tienen los componentes a tiempo. Soy
consciente de que a veces se nos acumu-
lan las computadoras en la linea de prue-
bas y de que no las probamos bien por
la presién de Ventas. Es un circulo vicioso,
porque después regresan los equipos
vendidos y se satura la linca de pruebas,

~Ya veo, Pedro. Esto dltimo hace que
los costos aumenten y que la utilidad ini-
cial se pierda por la aplicacién de la ga-
rantfa.

-Bueno, con tanta prisa en acabar, los
resultados no son tan buenos como de-
bieran. Tenemos rechazos internos y se
presentan anulaciones de pedidos debido
al incumplimiento de los plazos cuando
¢l rabajo ya estd en proceso.

~Pedro, jqué opinarfas si, como uni-
dad de negocio, Soporte Técnico nos
“vende” la garantia? Ustedes garantiza-
rian la calidad de los ensamblajes y de
las instalaciones, y el costo de la garantia
anual se fijaria como porcentaje del pre-
cio de venta del equipo. Podemos for-
malizarlo con la emision de un certifica-
do de garantia emitido por Soporte Téc-
nico 1 2 3, y los costos que involucren
las atenciones por fallas durante el perio-
do de garantia corre por parte de ustedes.
¢ Qué te parece? ; Te solucionarfa muchos
problemas?

~Pues, mira, no lo habia pensado, pero
me parece una buena idea. Si resulta, in-
cluso se puede formalizar una empresa;
SOTEC 1238S. A

~Bien, Pedro, muchas gracias. Habla-
ré con Fernando Sales y pasaremos a
resolver los problemas.



“Otra vez, reingenieria 1 2 3, otra vez”

~Gracias a ti, Ledn.

Dias después, el ingeniero Zellet
conversé con Fernando Sales, el gerente
comercial.

—~Fernando, he hablado con Pedro
Farfdn acerca de los problemas de su de-
partamento, Ahora tengo interés en que
comentemos lo que pasa en ¢l departa-
mento de Ventas.

~Perfecto, te los voy a resumir. Te-
nemos buenos vendedores, buen merca-
do, buen producto, buenas previsiones de
ventas, pero un servicio que deja mucho
que desear. El retraso en la entrega es
excesivo, continuamente se presentan re-
clamos por fallas en los equipos, al clien-
te no se le ofrece facilidades de pago, no
trabajamos con crédito.

~Pedro ha mencionado alguna vez que
los pedidos deben estar bien especifica-
dos. {Qué me dices 1d4?

- Mis todavia? Si nuestros pedidos
son claros y especificos.

~Pedro me decia que cuando van a
instalar los equipos, el cliente solicita
software adicionales y otros detalles que
los vendedores les habian prometido. Pe-
ro, los de Soporte Técnico no estdin
enterados y a los ojos del cliente quedan
como los malos de la pelicula. ;Qué me
dices ni?

-~Me parece exagerado decir eso sélo
porque en dos o tres pedidos del Gitimo
mes les solicitaron algunos elementos a-
dicionales, que ademds no representan
gasto alguno para la empresa. Si ellos
quisieran, lo harfan al momento como un
servicio al cliente... Lo que pasa ¢s que
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no tienen la menor idea de cdmo tratar
al cliente. {El cliente es el rey!

~Fernando, ;crees ti que la forma de
cobranzas es la adecuada?

=A veces los mismos vendedores tie-
nen que cobrar, porque de lo contrario no
les pagan las comisiones. Eso, obviamen-
te, nos distrac de nuestras funciones de
ventas. Creo que le compete a Finanzas,
primero, definir formas de ventas, y luego,
tener una fuerza de cobranzas. Pero ellos
permanecen en la oficina o estdn en los
bancos haciendo “lobby™ para que les
presten dinero..., dinero que no cobran a
nuestros clientes, ;no te parece contradic-
torio?

~Bien. Creo que de momento tengo
suficiente, ya te buscaré si te necesito de
nuevo. Muchas gracias.

—Perfecto, ya se me estaba haciendo
tarde. En estos momentos tengo una reu-
nién en las oficinas de un cliente, y el
cliente es ¢l rey! Seguiremos conversan-
do en otra oportunidad. Chau...

Soné el teléfono y, ya cerca de la puer-
ta, Ledn Zellet pudo oir ¢cdmo Fernando
Sales se disculpaba con un importante
cliente por el retraso en la entrega de un
equipo.

La reforma propuesta por Ledn Zellet

Durante los dos meses que llevaba en la
empresa, Ledn Zellet habia pasado horas
enteras observando y analizando todos los
procesos para conocer personalmente cé-
mo funcionaban. No tard6 en darse cuenta
dénde radicaba ¢l problema: en ¢l control
de los pedidos, desde su generacién hasta
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la entrega a los clientes. Asf se lo explica-
ba al ingeniero Carlos Calvo:

~El cuello de botella estd en Tramite
Documentario. Tenemos excelentes ven-
dedores, excelentes técnicos, pero falla-
mos en las compras por no controlar
adecuadamente las existencias, y fallamos
en elaborar la documentacién de los pe-
didos de materiales, las guias de remisidn,
las facturas, y también en el seguimiento
de las cobranzas. Tengo ideado un sistema
mediante el cual se va a facilitar el control,
Mire, vamos a sistematizar nuestros pro-
cesos mediante el SIGA (Sistema Integra-
do de Gestion Administrativa). En mi an-
terior trabajo desarrollé algo similar y, a
pesar de estar en ambiente D.O.S., erauna
herramienta de gestién potente, He visto
que en 1 2 3 8. A, los problemas son
similares, asi que aqui podemos desarro-
llar el sistema en ambiente grifico.

~Creo que vamos por buen camino,
Le6n. Ya me mantendrd informado.

La reforma propuesta por el ingeniero
Ledn Zellet se puso en marcha. Fue
contratada una empresa con experiencia
en el desarrollo de sistemas en ambiente
grifico y luego se desarrollé un equipo
propio para afinar ¢l programa. Asimis-
mo, se revitalizé los equipos de mejora-
miento de procesos. El sistemase implanté
en forma progresiva; se empezd con un
programa piloto y luego se fue extendien-
do a todos los procesos. Todo ello signifi-
¢6 una gran inversién en equipos (hard-
ware).

Poco tiempo después, sin embargo, fue
evidente que ¢l sistema no habia tenido
éxito en solucionar los problemas. La
atencién de los pedidos demoraba igual
0 mds que antes y los conflictos se acre-

esan-cuadernos de difusidn

centaron, a pesar de que cada unidad de
negocio era flexible y auténoma. Se habia
logrado un alto grado de frugalizacidn,
pero sin efecto sinérgico. Y todo este caos
se reflejaba en los resultados financieros.

Ledn Zellet pensé en la conveniencia
de elaborar semanalmente una lista de
urgencias para atender los problemas con
cierto orden de prioridad; parecia que esto
ayudaria a brindar un mejor servicio. En
la primera semana de diciembre de 1996,
los vendedores comenzaron a entregar sus
pedidos por correo electrénico desde com-
putadoras portdtiles (notebooks). Los re-
sultados a muy corto plazo fueron felices,
pero, como consecuencia de la utilizacion
de estas herramientas sin una politica
definida, las bandejas electrénicas se lle-
naban y la memoria se saturaba. Hubo
necesidad de recurrir nuevamente a las
coordinaciones verbales y se volvid a caer
en la informalidad y la inmediatez. Todo
era tan urgente, que a la pregunta *;para
cudndo?”, la respuesta obligada era “para
ayer”.

Esta situacién s¢ habia estado man-
teniendo todo el afio 1996 y seguia sin
mejorar en 1997, La tensién entre las di-
ferentes dreas era creciente. Carlos Calvo
converso sobre ello con el ingeniero Ledn
Zellet.

~Los resultados de este primer perio-
do de 1997 son tan desastrosos 0 mds que
los del afio pasado. En 1996 las ventas
decrecieron en 20% respecto a 1995 y
1994, debido alocual 1 23 S. A. dej6
de ganar mds de 3 millones de délares.
Si a esto le anadimos el descontento ge-
neral de los clientes por el retraso en las
entregas, el progresivo aumento de la
competencia y el aumento de los costos
debido a las horas extras del personal de
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Soporte Técnico, las devoluciones y los
rechazos por fallas, no es exagerado defi-
nir la situacidn de preocupante.

—Es cierto, sefior Calvo. Pero también
es cierto que la situacién actual es mds
compleja: hay mds variedad de produc-
tos; han entrado al mercado grandes con-
sorcios, este afio han ingresado 10 ma-
yoristas y mds de 50 empresas de nuestro
tamafio; nuestro personal sigue con alta
rotacién por la misma razén que hay
empresas ingresantes al sector, y...

-S¢ positivamente que es imposible
competir con estos monstruos de manera
frontal, por lo que es necesario elaborar
una estrategia de c6mo sobrevivir y cre-
cer en el corto, mediano y largo plazo.
Por ejemplo, la empresa de mi amigo
Charles Happy ha contratado a una em-
presa americana especializada en siste-
mas de informacién y en “levantar muer-
tos" para que le ayude a elaborar este tipo
de estrategias. La gracia le ha costado 700
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mil délares y todavia no se conocen los
resultados. La pasada Navidad pensé en
la posibilidad de contratarla, pero creo que
123 5. A yapaga a un equipo de
directivos para que le solucione los pro-
blemas. ;No opinas lo mismo?

“Otra vez, Reingenieria 12 3, Otra vez”

Mientras que el tltimo nimero de la re-
vista especializada en management del
mes de febrero de 1997 descansaba en el
escritorio de Carlos, Leén pensaba: “Pero
los resultados de todo el afio 1996 no son
mi responsabilidad, yo recién tomé la ba-
tuta a medio afio; ademds, la injerencia
de Carlos en las cosas menudas y operati-
vas es tal que cualquier reorganizacidn
fracasaria”.

Por su parte, Carlos pensaba en que
debfa buscar otro “campe6n”, y el titular
de la revista ahora estaba mds claro: “Otra
vez, Reingenieria 1 2 3, Owa vez”,



