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Introduccion: una empresa exitosa

Noa Industrias S.A. fue fundada en enero
de 1994 por los hermanos Noa como pe-
guefia empresa dedicada a la fabricacion
de muebles para el hogar: sala, comedor,
dormitorio y otros. Estd ubicada en €
Parque Industrial de Villa El Salvador y
funciona bajo e régimen de sociedad an6-
nima.

En 1995, los mismos empresarios
abrieron su primera tienda de atencién
directaal publico dentro del parquein-
dustrial creando laempresa Muebles Y o-
landa, que se encargaria de la comerciali-
zacion de los muebles. Noa Industrias
S.A. se convirti6 en proveedor exclusivo
de Muebles Y olanda.

En 1998, debido al incremento de lo-
cales de venta directaal publico en la
zona, los accionistas acordaron que cada
una de estas empresas funcionaria de for-
ma independiente. Noa Industrias S.A.
fabricariay comercializaria sus produc-

tos directamente a publico, mientras
Muebles Y olanda estaria dedicada exclu-
sivamente ala venta directa al publico.

En laactualidad, Noa Industrias S.A.
haimplementado la «Planta turistica in-
dustrial’’, que permite a cliente observar
todo el proceso productivo y participar
en el disefio de muebles de sala. Proxi-
mamente, se hard|o mismo paralos mue-
bles de comedor y dormitorio.

La produccion actual es de 70 juegos
de sala, 10 juegos de comedor y 15 jue-
gos de dormitorio por afio, pero la capa-
cidad instalada permitiria fabricar 500 jue-
gos de sala, 100 juegos de comedor y 200
juegos de dormitorio. La empresa cuenta
con 43 obreros y 20 empleados y sus
ventas anual es alcanzan a 900 mil soles.

En los Gltimos afos, la empresa ha
recibido las siguientes distinciones:

1999 «Premio alaexcelencia»
Municipalidad de VillaEl Salva-
dor y Banco de Crédito
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1999 «Premio Pyme»
Prompyme

1999 «Empresade la década»
Prompex

2000 «Megjor empresade VillaEl Sava
dor»
Municipalidad de VillaEl Salva
dor y Ministerio de Industria, Tu-
rismo, Integracion y Negociacio-
nes Comerciales Internacionales
(Mitinci)

2000 «Creatividad empresarial: equipo
y decoracion»
Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas, UPC

2000 «Empresadel afio»
Asociacion Empresa Peruana del
Afioy Universidad San Martin de
Porres

El sefior Basilio Noa enuncia asi la mi-
siény vision de su empresa:

Misién

«Somos una empresa dedicada ala
fabricacion y comerciaizacion de
muebles para el hogar y buscamos
ser competitivos en los atributos que
los clientes valoran: calidad, tiempo
de entregay costos.

Consideramos d cliente como € »jefe
maximo» de la empresa.

I nnovamos continuamente model os
y disefios con lafinalidad de asegu-
rar lasatisfaccion y fidelidad de nues-
tros clientes.

Contamos con un equipo humano al-
tamente calificado, leal, honesto e
identificado con la empresa y con
nuestros clientes; para ellos busca-
mos larealizacion personal ».

esan-cuader nos de difusion

Vision

«Aspiramos a ser reconocidos por
nuestros clientes y nuestro entorno
como lamejor empresaen lafabrica-
cion 'y comercializacion de muebles
de dta calidad parael hogar en nues-
tro medio en el mediano plazo.

Buscamos expandirnos en el merca-
do naciona einternacional.

Aspiramos aalcanzar laexcelenciaa
través de una adecuada gestion de
todos los recursos de la empresa.

¢Como halogrado Noa Industrias S.A.
operar en un entorno tan competitivo,
mantenerse en el mercado y ser una em-
presa sostenible alo largo del tiempo?

El sector de fabricacion de muebles
para el hogar en 1994

Seglin datos del Mitinci, en 1994 habia,
aproximadamente, 18 437 pequefias em-
presas dedi cadas a la fabricacion de mue-
bles de madera en todo el ambito nacio-
nal, las que representaban el 21,3% de la
totalidad de pequefias y microempresas.
En Lima Metropolitana habia 7 770 em-
presas y de éstas 568 estaban ubicadas
en VillaEl Salvador. En el parque indus-
trial de este distrito habia aproximada-
mente 180 empresas, es decir, el 1% del
total nacional. Cabe sefialar que las cifras
del Mitinci no incluian empresas infor-
males.

Muchas peguefias empresas quebra-
ron como consecuencia del shock econé-
mico de 1991; el sector recién empez6 a
reactivarse a partir de 1993, araiz del
periodo de pacificacién que siguié ala
capturadel lider senderista Abimael Guz-
man. Los afios de |a subversion fueron
muy dificiles, tanto por la voladura de
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torres de alta tension como por €l creci-
miento de los grupos violentistas en Villa
El Salvador.

En esa época, € liderazgo de laindus-
triadel mueble recaiaen Hogar SA.y en
Muebles Dany, mientras empresas como
Casagrande y Saniceramica empezaban a
posicionarse en € mercado.

Las empresas del Parque Industrial de
Villa El Salvador vendian a intermedia-
rios; muy pocas lo hacian a consumidor
final porque no contaban con tiendas para
la exhibicién de sus productos. Su grado
de desarrollo tecnol dgico era muy pobre,
ya que la mayoria trabajaba con maqui-
nas artesanales. La produccion estaba diri-
gida a diferentes estratos sociales, no ha-
bia mucha variedad de disefios ni de mo-
delos de muebles, el volumen de produc-
cion eralimitado y no habia desarrollo de
marca, aunque algunos productos eran de
muy buena calidad. El costo de la mano
de obra erabajo, por lo general laretribu-
cion era al destajo. No se advertia una
amenaza muy notoria de productos im-
portados, los precios de los muebles eran
muy bajos, laventa alos intermediarios
erapor lo general a crédito y/o aconsig-
nacion, con margenes de utilidad que en
algunos casos apenas cubrian los costos.

Antecedentes de Noa Industrias

En 1985, uno de los hermanos Noa, Basi-
lio, visité el distrito de Villa El Salvador
con un compariero de estudios. Este le
informé que habia terrenos industriales
disponibles para pegquefios empresarios y
gue si estaba interesado en adquirir uno
podiainscribirse en la Asociacion de Pe-
guefios Artesanos e Industriales de Villa
El Salvador, APIAVES. En los contratos
de compray venta, una cldusula recalca-

ba expresamente que estos terrenos de-
bian destinarse solamente a plantas de
produccion (ver anexo).

Entre los afios 1986 y 1987 hubo una
gran demanda de muebles de fabricacién
nacional dirigida alos pequefios empre-
sarios del cono sur. Provenia principal-
mente de las diferentes tiendas de mue-
bles situadas en la avenida Arenalesy en
lagran Lima, y también de los grandes
almacenes que operaban en laciudad. Y
casi todos los fabricantes de muebles de
madera del cono sur vendian su produc-
cidn a estos establecimientos. Durante los
dos afios siguientes, 1988 y 1989, la cri-
sis econémica por la que atravesaba el
Peru se agudizé debido a la desacertada
gestion del gobierno aprista. Las ventas
de muebles para el hogar empezaron a
caer y llegaron a su punto mas bajo en
1990, luego del shock econémico aplica-
do por el entrante gobierno de Fujimori
con €l objetivo de iniciar un programa de
gjuste 'y estabilizacién. Para entonces, las
pequefias y microempresas, sobre todo
las del sector de muebles de madera, po-
dian considerarse en ruinas.

Una de estas microempresas eralade
Basilio Noa, establecido en €l parquein-
dustrial desde mediados de la década de
los ochentay abastecedor de algunas tien-
das de la gran Lima, como las demés
microempresas del parque industrial. Las
ventas se hacian a crédito o a consigna-
cion, las utilidades eran minimas y mu-
chas veces se perdia el capital porque los
clientes, bésicamente comerciantes inter-
mediarios, simplemente no pagaban. La
escasez de demanda redujo €l parquein-
dustrial a un centro de actividades que
vendia apenas para el sustento diario. Los
fabricantes se vieron obligados a agru-
parse para formar una «olla comun»
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En 1993, a solicitud de su gremio,
Basilio Noa acept6 el reto de gerenciar la
Autoridad Auténomadel Proyecto Espe-
cial del Parque Industrial del Cono Sur
deVillael Salvador. Los gerentesy auto-
ridades anteriores se habian mostrado in-
capaces para solucionar los problemas
mas importantes que afrontaban |os mi-
croempresarios, como los relacionados
con laadjudicacion de los lotesy €l pro-
ceso de titulacion, alo que se afiadia el
caos politico que vivia Villael Salvador
por el mal manejo de sus autoridades edi-
lesy el fendmeno terrorista que asolaba
el pais. Y todo esto sumado alacrisis
econémica nacional.

Debido a sus nuevas responsabilida-
des, Basilio Noa se vio ante la necesidad
de encargar la administracion de su mi-
croempresa a una persona de toda su con-
fianza. Pensb entonces en sus hermanos
y en laposibilidad de sumarlos a su nego-
cio. Ademas, penso que si todos partici-
paban y aportaban capital, la empresa po-
dia crecer més rapido. De esta manera, a

esan-cuader nos de difusion

principios de 1994 surgié Noa Industrias
S.A., laque empezo trabgjando en € mis-
mo entorno de ventas bajas, crédito de
hasta 120 dias alos clientes, minimas uti-
lidades, recesién y terrorismo.

El primer afio de operacion

Cuando laempresainicid sus actividades,
el trabajo se pagaba a destgjo, se utiliza-
ba solo herramientas basicas y el personal
se adecuaba répidamente al tipo de mue-
bles que solicitaban los clientes. Podia
decirse que €l proceso de produccion era
flexible. Se fabricaban comedores, dor-
mitorios para adultos y nifios, y carpetas
para nifios. No se realizaba control de ca-
lidad al producto acabado ni al proceso
productivo, salvo en algunas ocasiones.
No se guardaba madera ni otros insumos
en almacén; los materiales se compraban
cuando se recibia algun pedido. En los
cuadros que se presenta a continuacion se
muestra algunos datos del primer afio de
operacion de Noa Industrias S.A.

Maquinaria
Tipo Antigledad Procedencia Cantidad
Sierracircular 3 Nacional 2
Tupi 15 Nacional 1
Sierracinta 5 Nacional 1
Garlopa 2 Taiwan 1
Torno 15 Nacional 1

Fuente: Noa Industrias SA., 1994.
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Recursos humanos del area de produccion

Cargo

NUmero

Antigliedad (afios)

Jefe de planta
Carpinteros maestros
Ayudantes de carpinteria
Pintores maestros
Ayudantes de pintores

N A P b~ O

Total

O N NN DN -

Fuente: Noa Industrias S.A., 1994.

Recur sos humanos del area administrativa

Cargo Nivel educativo Antigiedad (afios)
Gerente Superior 1, fundador
Asistente administrativo Superior 1, fundador
Total 2

Fuente: Noa Industrias S.A., 1994.

Estadisticas generales
Rubro
Capacidad instalada 10 juegos de comedor

semana

20 juegos de dormitorio
50 carpetas

Produccién anual 60 juegos de comedor
120 juegos de dormitorio
100 carpetas

NUmero de trabajadores 11 personas

Ventas anuales 130 000 nuevos soles

Tipo de propiedad Propia

Lineas principales

Comedor, 37%
Dormitorio, 57%
Carpetas, 6%

Fuente: Noa Industrias S.A., 1994.
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Principales proveedor es

esan-cuader nos de difusion

Materiasprimas Proveedores Procedencia | Cantidad Relacion
einsumos
Maderas MadereraLam Nacional Mésde 10 Se consideran por
Maderera Batto tener maderaen
Bosgue Maderas SA. stock y ofrecer
Maderera L ozano precios razonables.
MadereraVidela
Tripley Representaciones Nacional Més de 10 Mantienen los
Enchapado | Martin Pfuyo precios més bajos del
Aglomerados Ecuador mercado y ofrecen
productos de buena
calidad.
Pintura Ferreteria Pfuyo Nacional | MasdesS | gjrven paraacabados
‘Srglr:jr Ferreteria San Antonio y son de buenamarca
ora y de precios bgjos.
Clavo Ferreteria Pfuyo Nacional MésdeS | precios razonables
Lija Ferreteria San Antonio stock permanente);
Cola Ferreteria Ayabaca de buena calidad.

Fuente: Noa Industrias S.A., 1994.

Principales competidor es

Anabel SA.

Incursiona en lafabricacion de muebles para el hogar.
No vende directamente a publico, sino aintermedia-
rios. No hace publicidad. Su tecnologia es similar ala
de NoaIndustrias SA.

Serapio Bravo

Fabricante de dormitorios. Trabaja como persona
natural. No hace publicidad ni tiene marca. Vende a
intermediarios. Ofrece buena calidad y modelosy
disefios muy aceptables.

Arivilca
Muebles de Oficina

Empresa familiar que trabaja como persona natural .
No tiene tienday vende aintermediarios. Su principal
linea de produccidn son los muebles de oficina,
fabrica dormitorios en menor cantidad.

Justo Borja

Empresa familiar, produce muebles para el hogar,
especialmente comedores y dormitorios. Vende a
intermediarios, no tiene tienda ni hace publicidad.
Ofrece buena calidad.

Afio 7, n.° 12, junio de 2002




Noa Industrias S. A.: un caso de éxito en Villa El Salvador 153

(continda Principales competidores)

MEBLYRSR.L.

Especialidad en muebles para el hogar: dormitoriosy
comedores. Buena calidad. Vende aintermediarios.

MarfisaS. A.

Uno de los mejores fabricantes de dormitorios y
comedores. Buena calidad. No tiene tienda ni hace
publicidad, vende a grandes almacenes (Saga, Hogar).
Precios altos.

Famacsa S.A.

Fabrica dormitorios y comedores. Ofrece buena
calidad, precios bajos y variedad de disefios y
model os. Abastece a grandes almacenes. No hace
publicidad.

Fuente: Noa Industrias S. A., 1994.
Estrategias

Finalizado 1994 y luego de deliberar y
andizar la situacion del entorno y los
problemas que aquejaban a la empresa,
los hermanos Noa decidieron iniciar ac-
ciones estratégicas.

Entre las acciones especificas que gje-
cuté la empresa puede mencionarse la
subcontratacién de mano de obra en los
procesos que no eran fijos, la negocia-
cion con e proveedor de madera para
lograr laintegracion hacia atrasy el con-
vencimiento alos accionistas de la nece-
sidad de aumentar el capital de trabajo
paralograr solvenciay un volumen sufi-
ciente de produccion.

El sefior Basilio Noa habia estudiado
diversos cursos de especializacion para
gjecutivos en ESAN y era un convencido
de la necesidad de la capacitacion y del
manejo profesional de las empresas.

Con base en el andlisis estratégicoy a
lo largo de los afios, Noa Industrias S.A.
realiz6 una serie de cambios en su estilo
de trabajo, no solo en lo referente ala

produccion, también en cuanto a manejo
y administracién del personal.

En primer lugar, tomo en considera-
cion alos trabajadores. Hizo lo posible
por mejorar el ambiente laboral, estable-
ciendo sueldos y salarios de acuerdo con
el mercado, observando puntualidad en
el pago y otorgando los beneficios esta-
blecidos por ley. Con la misma orienta-
cién, laempresadio relevanciaala conti-
nuidad laboral, asi como ala oportunidad
de capacitacién y desarrollo profesional
de sus trabgjadores.

En segundo lugar, tuvo en cuentalas
aspiraciones de rentabilidad y oportuni-
dad de inversion de los accionistas, con
lo quelogro laconfianzay el respaldo de
éstos para la gjecucién de los cambios
necesarios.

Pensando en los clientes, la empresa
hizo esfuerzos para mejorar la calidad de
sus productos —fabricando variedad de di-
sefios y modelos-y brindar una atencién
esmerada al publico. Ademas establecié
precios moderados, facilidades de pago y
garantias y se acostumbré a cumplir es-
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trictamente los plazos de entrega. Factor
esencial al respecto fue laimplementa-
cion de la planta turistica industrial, que
acerca al cliente al proceso mismo de
fabricacion del muebley le permite ver el
avance de su pedido.

Con respecto alos proveedores, Noa
Industrias S. A. incentivoé lafidelidad con
puntualidad en los pagos y un calendario
de abastecimiento; y con relacion a su
gremio, siguid participando en forma acti-
vay continua en |las asociaciones comer-
cialesy apoyandolas econémicamente.

Noa Industrias S.A. en la actualidad

Cada ano representa un nuevo reto para
la supervivencia y crecimiento de Noa
Industrias, que se esté preparando con €l
fin de enfrentar las nuevas circunstan-
cias. Pensando en lamejora de la empre-
sa, Basilio Noa ha planeado Ilevar a cabo
algunas acciones especificas. Entre ellas,
la blsqueda de canal es de distribucion en

esan-cuader nos de difusion

Limay provincias, con la finalidad de
ampliar el mercado; laimplementacion
de tecnologias de informacién, principal-
mente software para manejo de inventa-
riosy acceso a Internet; la capacitacion
especializada dirigida al personal de ni-
vel gerencial; la contratacion de persona
calificado para el areade marketingy el
incremento de la publicidad y la promo-
cion de los productos, asi como encues-
tas a clientes orientadas a definir una mar-
ca que impulse las ventas. Con todo €llo,
y aprovechando el aumento de las expor-
taciones de muebles para el hogar, Basi-
lio Noa quiere desarrollar un producto
competitivo con estandares de calidad que
pueda ofertarse a mercado latinoameri-
cano.

En las siguientes figuras se puede
apreciar el organigrama, €l diagrama de
flujo y ladistribucion de planta actuales
de la empresa. También un cuadro que
resume las fases del proceso de produc-
cion.

Organigrama de Noa Industrias S. A

Basilio Noa
Gerente

Disefio y control de
calidad

Administracion de Mercado

Produccion Produccién
Tapiceria

|
Asistente | Tapicero || Casquero |

Finanzas
I
I | ] Despacho |—|

Contabilidad,|| Logistica || Persona

Costosy || Almacén || vigilante

Presupuesto
Ventas
corporativas
Exportacién

— Carpinteria

— Pintado

—— Servicios de terceros
—— Mantenimiento

— Limpieza
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Diagrama de flujo de Noa Industrias S.A.
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. Mercadeo ;
Gerencia o Analisis y . U[ndad de
general > > <4— disefio y control
promocion de calidad
Clientes L
PIVES, distritos Instituciones
sur y otros empresas
Contrato Contrato II < Ventas
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dormitorio otros
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Administracion y

Proceso qe Einanzas Proceso de

carpinteria Logistica tapizado
i Orden de II Guias II i
Proceso de compra |
pintado y Acabados
acabados |
Proveedor J} Almacén MP
|
|
Almacén de
productos
terminados
v
Tiendas ;
1,12 2 <4—| Despacho Clientes
| f
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Distribucion de planta de produccion: comedoresy dor mitorios

Noa Industrias S.A.

SSHH| Almacén
Madera

Horno

Vestuario

=

_—

Almacén

C JC O I I(

J ( ) productos

Mesas de trabajo

o O O O O

Maquinas

o O

Linea corporativa

proceso y
terminados

Almacén

O productos
linea

| corporativa

) CJ

AREA DE AREA DE PINTADO Y
DESPACHO ACABADOS
[
Fases del proceso de produccion
Fase Nombre Fase Nombre
1 Habilitacién 6 Encolado
2 Seleccion 7 Prensado
3 Secado 8 Pintado
4 Cepillado 9 Tapizado
5 Cortado
Fuente: NOA Industrias S.A., 2001.
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La produccion y el mercado

L os productos més importantes de la empresa, de acuerdo con su participacion directaen
las ventas, son los juegos de salay de dormitorio, como se puede observar en el siguiente

cuadro.
Tipo de producto Contribucion alas ventas (en %)
Confortables (juegos de sala) 57
Juegos de dormitorio 21
Juegos de comedor 15
Otros 7
Total 100

Fuente: Noa Industrias S.A., 2001.

Ladistribucion de |las ventas de la empresa, seglin zonas geogréaficas, es la siguiente:

Contribucion alas ventas por zonas geogr &ficas

22%

SAN
MIGUEL

SAN BORJA .

LA MOLINA
15%
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Determinacion de precios

Segun el indicador de determinacion de
precios, que permite establecer la capaci-
dad de laempresa para determinar el pre-
cio de sus productos através de los dife-
rentes factores que lo condicionan, Noa
Industrias gjerce un control parcial sobre
estos factores, ya que el valor del men-
cionado indicador es de 78%; es decir, la
empresa no puede controlar lainfluencia

esan-cuader nos de difusion

Estructura de costos

Un ejemplo ayudara a establecer la es-
tructura de costos de la empresa, que con-
sidera los materiales, la mano de obray
otros. Los costos involucrados en la fa-
bricacion de un juego de dormitorio son
los que se especifican a continuacion.

El juego de dormitorio «Princesa»
consta de:

de algunos factores externos. 1 cémoda
1 camade dos plazas
2 veladores
1 espejo
Materiales (a)
Materiales Cantidad Precio unitario* Total*
Madera 80 p? 1,2 116,0
Madera (O 18,0 18,0
Cola 1104l 10,0 1,0
Clavo 1/10 kg 3,0 0,3
Lijan.° 60 02 unidades 1,0 2,0
Base duco 0ldl 18,0 18,0
Laca blanca Y, 4l 20,0 10,0
Lacabrillante Y,d 20,0 50
Thiner acrilico 03 gl 6 18,0
Lijan.° 120 03 unidades 0,8 24
Talco americano 01kg 0,8 0,8
Total 191,5

* En unidades monetarias.
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Mano de obra (b)
Mano de obra por Costo*
juego de dormitorio
Seleccion de madera 5
Cepillado 10
Corte 20
Espigado 15
Huequeado 15
Lijado 10
Armado 30
Acabado
Habilitado en base duco 100
Acabado en brillante 50
Total 255

* En unidades monetarias.

Otros (c)
Otros Costo*
Pulidor 0,8
Ceraliquida 0,2
Lapiz 0,1
Waype 1,0
Algodon 1,0
Espejo 8,0
Total 111
* En unidades monetarias.

Total (a+b+c) = 191,5

255,0

111

457,6 unidades monetarias
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Mano de obra

esan-cuader nos de difusion

Actualmente, el personal de planta esta integrado por 43 operarios, mientras que €l
personal administrativo comprende 20 personas.

Area Personal masculino | Personal femenino
Produccién 40 3
Ventas 2 6
Empleados administrativos 2 3
Mandos medios 2 1
Direccion 4 0
Total 50 13

Fuente: Noa Industrias, 2001.

GUIA PARA EL INSTRUCTOR
Resumen gjecutivo

El caso presenta un g emplo exitoso en la
industria del mueble, en particular en el
Parque Industrial de Villa El Salvador.
Mas alla de los logros de la empresa Noa
Industrias S.A. en el entorno que le tocd
enfrentar, también es un mensaje sobre el
desempefio aentador del mencionado par-
que, en comparacién con otros parques
industriales que ni siquiera sobrevivieron
Como concepto.

El de Basilio Noa no es el caso tipico
del microempresario que administra em-
piricamente una empresa familiar. En tér-
minos de la estrategia aplicada para so-
brevivir y del manejo del personal se ad-
vierte una diferencia con el estéandar ob-
servado en las microempresas.

Obj etivos académicos

L os objetivos que se pretende alcanzar
con este caso son los siguientes:

» Revisar laestrategia aplicada por la
empresa en un sector como € de mue-
bles, de intensa competencia.

» Reconocer las practicas aplicadas para
lograr una empresa sostenible en el
tiempo.

¢ Encontrar las acciones tomadas de
acuerdo con las situaciones de cambio
gue se iban presentando.

» Permitir alos estudiantes aplicar sus
conocimientos sobre administracion,
estrategia o recursos humanos a una
organizacion y sector especificos.

Preguntas para guiar la discusion

» ¢Cudles son los grupos de interésin-
terno?

» ¢Cudles son los grupos de interés ex-
terno?

» ¢Cudlesson lasinfluencias de las fuer-
zas del entorno sobre estos grupos?
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¢Cudles son las principales fortalezas
y debilidades de Noa Industrias?

¢Cudles son las principal es oportuni-
dadesy riesgos?

¢Cudl es a matriz del perfil competi-
tivo?

¢Cudl es el resultado del andlisis de
las cinco fuerzas de Porter?

¢QUE opciones estratégicastiene laem-
presa?
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ANEXO

El ParqueIndustrial de Villa El Salvador

Resefia histérica del distrito de Villa El
Salvador

En 1971, un grupo de invasores de Pamplona,
distrito de San Juan de Miraflores, fue reubi-
cado en losterrenos de lo que hoy es el distri-
to de Villa el Salvador, arenal en verano y
floreciente loma en los inviernos hiimedos.

En su lucha por acceder a un terreno pro-
pio, los pobladores de este distrito, en su ma-
yoria provincianos provenientes de la sierra,
demostraron capacidad de organizacion y de
movilizacion y disposicién para asumir ries-
gosy enfrentar nuevos retos. Su primera or-
ganizacion fue la Comunidad Urbana Auto-
gestionaria de Villa El Salvador, CUAVES.

A lo largo de los afios han recibido apoyo
delaiglesia Catdlica, de diferentes organis-
mos del Estado y de algunas organizaciones
no gubernamentales, tanto en recursos huma-
nosy materiales como en diferentes aspectos
técnicos y organizativos.

En 1973, en la asamblea de pobladores €l
lema central fue: «Antes que casa, fébricas».
Y en 1974, el gobierno de Juan Velasco Alva
rado reservé un rea de 382 hectéreas para el
futuro parque industrial, tal como hicieraen
muchas otras ciudades. Pobladoresy dirigen-
tes compartian el suefio de laindustrializa-
cion apartir de grandes inversiones, preferen-
temente estatales y autogestionarias, y para
las cuales se requeriria terrenos de gran tama-
fio y suministro de energia eléctrica de alta
tension.

Hasta 1987, el Parque Industrial de Villa
El Salvador fue administrado por diferentes
entidades estatales, tales como el Ministerio
de Vivienda, el Ministerio de Industria, Co-
mercio, Turismo e Integracion y el Instituto
Nacional de Planificacion.

L as organizaciones de pequefias y microe-
mpresas generadas espontaneamente en Villa
El Salvador se multiplicaron a partir de 1983.
Surgieron APISUR, APIAVES, ADEICOSUR, Los
Kipusy José Carlos Mariategui, las que pos-
teriormente se reunieron para formar la Aso-
ciacion de Pequefias y Medianas Empresas de
Villael Salvador, APEMIVES, con lafinalidad
de dar una nueva orientacion al parque indus-
trial y canalizar el apoyo del Estado y de
algunos organismos no gubernamentales. En
1986, €l apoyo de la Organizacion de las Na-
ciones Unidas para el Desarrollo Industrial,
Onudi, hizo posible la creacion del proyecto
Parque Industrial Cono Sur, oficializado me-
diante decreto supremo 133-87-EF del 4 de
junio de 1987.

El 28 de julio de 1988 se promulgd laley
24877, que creaba la Autoridad Auténoma
del Proyecto Especial del Parque Industrial
de VillaEl Salvador, entidad administradora
cuya conduccion quedd a cargo de un directo-
rio presidido por el alcalde del distrito.

Con estrecha colaboracién de entidades
nacionales de asesoriay del municipio, y gra-
cias al papel fundamental de APEMIVES, el
redisefio del parque industrial otorgd priori-
dad alos | otes para pequefias empresas.

Comentarios en torno al parque
industrial

L as siguientes citas han sido extraidas de
las entrevistas realizadas, entre diciembre
de 1991 y febrero de 1992, tanto a empresa-
rios como a funcionarios de organismos pri-
vados y estatales, e incluidas en el docu-
mento que la Onudi preparé sobre el Par-
que Industrial de Villa El Salvador.

Sobre el disefio original del parque industrial

«Cuando €l lemafue 'Antes que casas, fabri-
cas' estoy hablando de 1973, yo me reia, no
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en el sentido de ironizar demasiado, sino sa-
biendo que la gente viene a un pueblo joven
por su casa, por su lote. Pero ése fue el lema,
de CUAVES, bien grande. Cuando se crea el
distrito se va haciendo realidad, pero es un
proceso, no se podia sacar del cielo las fébri-
cas».

«El Pl se concibio como un espacio del
proyecto original para desarrollar empresas
de propiedad social. Hoy ha sido desnaturali-
zado.

«El modelo de desarrollo industrial basa-
do enlainversién del Estado paradesarrollar,
en diferentes zonas del pais, infraestructuras
de servicios para crear urbanizaciones indus-
triales, no resultd. Es que no se trata simple-
mente de construir una urbanizacion, para que
con una suerte de varita méagica le dé un to-
gue magistral y la convierta en poco tiempo
en un polo de desarrollo. La urbanizacién y
|os servicios son un mecanismo, pero hay que
complementar |la materia primera con la po-
tencia productiva de una zonay con los dife-
rentes mercados».

Sobre €l redisefio del parque industrial

«De launién del sector empresarial sale una
especie de presion que se comienza a aquila-
tar y arespetar por parte de la autoridad local.
Cuando estan unidos, la gente ya va de mane-
ra concreta; la union hace que los politicos
presten atencidn y recién lo miren convertido
en un proyecto que no existia antes».

«Para que se pueda dar una experiencia
como la de VES, se necesita mucha organiza-
cion de toda la gente involucrada. En este
sentido, la gente de Villatiene esto, halogra-
do unaidentidad, lo cual es dificil de encon-
trar en otro lugar».

«Tenemos la experiencia comunal de CUA-
VES, que hafracasado [...]. Cambiael gecuti-
vo y cambian todos, entonces es un perma-
nente fracaso hasta el dia de hoy...».

«El nombre de Onudi te jala mucha co-
operacion. Te abre muchas puertas, ta ni te
imaginas. Son buenos rel acionistas publicos».

«El papel de Onudi al principio fue muy
importante, porque gracias a buen nombre de
Onudi el Gobierno reconocio laimportancia
del parquey abri6 una partida presupuestal
para su reactivacion».

Sobre los elementos centrales del nuevo
disefio

«Laideaes quelaAA pudiera ser unaempre-
sa publica mixta, en donde haya participacion
de los empresari0s».

«Se vio la necesidad de ir Ilamando al
apoyo, al auxilio de diversas instituciones,
porque veiamos que nuestra capacidad de re-
solver los problemas era limitada compl eta-
mente. Ten en cuenta que aqui se tiene que
hacer construcciones, disefiar una serie de pro-
puestas alternativas, se tiene que dar apoyo y
asesoria técnica productiva, racionalizacion
de la produccion, todo lo que es capacitacion,
comercializacion. En fin, es un universo tan
vasto de cosas que es préacticamente impo-
sible que un grupo tan pequefio pudierare-
solvers.

«Con los empresarios, la cooperacion téc-
nicay nosotros establecemos un tridngulo para
Ilevar a cabo |os proyectos».

«También podemos hablar de lo original
de laidea de los maguicentros, como centros
de servicio que permiten articular alasindus-
trias sobre la base de servicios comunes alos
cuales no tendrian acceso individua mente».

Sobre el proceso

«El empresario de VES ha captado en el cami-
no que el poder de la organizacién le puede
dar acceso a servicios gratuitos. Se ha dado
cuenta de que agrupadamente se puede llegar
al servicio subsidiado. Eso tiene que comen-
zar necesariamente a corregirsey a cambiar».
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«Nos han dado apoyo parair a eventos
tipo Subcontrata, Feriadel Hogar [...]. Nos
ayudan a vender |os stocks que tenemos [ ...].
Nos subsidian un poco el stand, a decorar, un
poco de tripticos[...]. en ese aspecto [...] es
una pequefia ayuda. Esto nos puede permitir
tener contactos con persona que estén intere-
sadas en comprar volimenes, sobre todo.
Nuestra participacion anterior en laFeriaHo-
gar hatenido resultados positivos, alli se ven-
deregular cantidad...».

«Y 0 me he sentido satisfecho del apoyo a
la participacion en ferias (Feria del Pacifico
afno 1989) [...] exhibimos nuestra prensay
unos aros artilleros y tuvimos buena acogida
[...] vendimos sobre todo a provincias [...]
sali6 a cuenta».

«El crédito es muy caro. Ademas no hay
mucha ayuda directa. Muchas donaciones hay
que pagarlas».

«Estamos atravesando por una situacién
muy dificil debido alafaltade ventas. Antes
vendia casi a contado y me buscaban, ahora
tengo que dar crédito y cada vez a mas largo
plazo, sino no puedo vender. Pero eso me
paraliza, porque mi capital ya no alcanza
Regresa cada vez mas lentamente, no se pue-
de aguantar més. Frente a esta situacion nues-
tra decisién ha sido dedicarnos a la venta de
servicios, eso si nos deja ganancias en lugar
gue nosotros financiemos a otros con nuestro
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capital de trabajo. Igualmente no podemos
construir nuestro local, porque nuestros pro-
blemas de financiamiento se han vuelto muy
pesados».

Sobre la situacién al afio 1992

«Uno de los principales errores de la AA ha
sido no definir con claridad su relacion con
los gremios en términos de unarelacion de
servicios, de promocion y de negocios (com-
pray ventade bienesy servicios). A mi me
parece que la AA muchas veces ha equivoca-
do su papel, sustituyendo lalabor empresarial
de los pequerios industriales. Entonces estos
industrial es han pensado que ésta eralalabor
delaAA. Encargada de venderles el producto,
de darle la plata donada, darles |os lotes bara-
tos».

«Al inicio se dio una actitud muy paterna-
listade parte de la AA, luego demasiado drés-
tica. Parece que cuando no habia nada, no
habia muchos recursos, se avanzaba més r&
pido. Ahora hay un aparato muy burocrético
con gente no tan calificada. Recién ultima-
mente ha entrado gente con mas capaci dad».

«Ultimamente se ha perdido la relacion
estrecha con |os pequefios empresario. Yano
se sienten |os protagonistas, no son parte de
la toma de decisiones. Aunque estan en el
directorio sienten que no mandan, que no son
escuchados».
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