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RESUMEN

La carrera de un Ingeniero de Sistemas supone una serie de retos profesionales y laborales
para los cuales es fundamental una base teorica-cientifica, asi como un aprendizaje
continuo a partir de las experiencias ejerciendo diferentes cargos. Por su definicion podria
asumirse como una rama de la ingenieria dedicada a trasladar informacion en
aplicaciones que satisfacen las necesidades humanas. Sin embargo, en esa mision se

presentan otras circunstancias complementarias.

Los procesos operativos y técnicos buscan mejorar la gestion comercial de toda
empresa, lo que involucra labores gerenciales para implementar los protocolos ideados
por los ingenieros de sistemas, como la transformacion digital, el manejo de la cultura
interna, la atencién de situaciones de crisis y el aprendizaje continuo. EI dominio de
habilidades blandas es un aporte planteado en este documento, a fin de contribuir con la
gestion eficiente de recursos en rubros como el gastrondmico y comercial, de gran

impacto en la economia peruana.

Identificar problemas en procesos operativos, proponer soluciones creativas y
adecuarlas en las organizaciones implica un trabajo colaborativo en el que las tecnologias
de la informacion son claves. En las experiencias detalladas a continuacion se sustentan
algunos cambios organizacionales logrados gracias a una capacidad técnica y de gestion,
considerandose a las diferentes personas con las que interactda un ingeniero de sistemas

a nivel gerencial.

Es necesario trabajar con claridad respecto a las bases conceptuales, con espiritu
ético para convertir todo conflicto en una posibilidad de mejora. En las organizaciones
ya constituidas, con una identidad, procedimientos y regulaciones propias, suele haber
mucha resistencia al cambio, en especial cuando este requiere sacrificios y adaptaciones
en las que solo los que demuestran mas competencia y deseos de superacion pueden
mantenerse. Finalmente, se han afiadido algunas recomendaciones considerando que

muchas de las lecciones aprendidas pueden aplicarse en distintos rubros laborales.

Palabras clave: procesos operativos, gestion comercial, transformacion digital, cultura

interna, manejo de crisis, aprendizaje continuo, habilidades blandas.

Vi



ABSTRACT

The career of a Systems Engineer involves a series of professional and work challenges
for which it is essential to have a theoretical-scientific base, as well as continuous learning
from experiences exercising different positions. By its definition, it could be assumed
that it is a branch of engineering dedicated to transferring information in applications that
satisfy human needs. However, in this mission there are other complementary

circumstances are present.

The operational and technical processes are intended to improve the commercial
management of any company, which often involves managerial tasks to implement the
protocols devised by systems engineers, such as digital transformation, management of
internal culture, attention to crisis and continuous learning. The mastery of soft skills is
a contribution planned in this document, in order to contribute to the efficient
management of resources in areas such as gastronomy and commerce, with a great impact

on the Peruvian economy.

Identifying problems in operational processes, proposing creative solutions and
adapting them in organizations implies collaborative work in which information
technologies will play a key role. The experiences detailed below support some
organizational changes that were achieved thanks to technical and managerial capacity,
considering among the latter the different people with whom a systems engineer, at a

managerial level, has to interact.

Working with clarity regarding the conceptual bases and with an ethical spirit are
necessary factors to turn any conflict into a possibility for improvement. In the
organizations already established with their own identity, procedures and regulations,
they have much resistance to change, especially when it requires sacrifices and
adaptations in which only those who show more competence and desire to excel can
maintain themselves. Finally, some final recommendations have been added considering

that many of the lessons learned can be applied in this and other work areas.

Keywords: operational processes, business management, digital transformation, internal

culture, crisis management, continuous learning, soft skills.
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INTRODUCCION

La eleccion de mi carrera me motivo a colaborar desde la ciencia y tecnologia con el
desarrollo de un proyecto empresarial que contribuya con el crecimiento del pais. Mi
experiencia laboral me llevo a participar en la industria gastrondmica que tantos éxitos
ha tenido gracias al manejo técnico y disciplinado de sus operaciones. De acuerdo con
Hall, citado por Gonzalez (2013), “la ingenieria de sistemas es la rama de la ingenieria
por medio de la cual el conocimiento y la investigacion se trasladan a aplicaciones que
satisfacen necesidades humanas, mediante la secuencia de planes, proyectos y

programas” (p. 137).

A nivel personal, tuve la oportunidad de poder presenciar la aparicion de
diferentes herramientas tecnolégicas y digitales que han sido de gran utilidad para la
gestion empresarial y que pude aplicar en mi trabajo, a pesar de iniciar en un entorno que
no estaba acostumbrado a esta clase de procedimientos computarizados. De igual modo,
gracias a mi iniciativa en las empresas de gastronomia, primero desde el puesto de jefe
de sistemas y luego como gerente de operaciones y gerente comercial, he promovido la
transformacion digital, lo cual no ha sido un reto sino méas bien un punto de apoyo para

hacer mas eficientes los procesos.

No solo se trata de modificar procedimientos manuales para emplear equipos y
adquirir la mas reciente tecnologia, sino de implementar una nueva cultura interna que
pueda adecuarse con mayor facilidad a los cambios que generan una reduccién de tiempo
y costos en toda la cadena operativa. Para Nichols (2020), “vivimos en la era digital o de
la informacidn, aquellas empresas que tengan y aprovechen sus datos e informacion,
tendrén el poder en sus manos para ser exitosas y diferenciarse de sus competidores” (p.
5), afadiendo que existen diversos factores, como la creatividad, innovacion y tecnologia

son fundamentales en el mundo empresarial.

Existen muchas posibilidades de implementar estrategias para crear nuevos
modelos de gestion en el rubro gastrondmico y de venta directa. Mi aporte para una
gestion mas tecnica que contribuya a hacer mas eficiente el uso de recursos se podria
resumir en: proponer la implementacion de software especializado, desarrollar protocolos

para regularizar procedimientos no controlados y plantear esquemas técnicos para contar



con mas informacién que permita una mejor toma de decisiones y un conocimiento mas

detallados de los resultados financieros y comerciales obtenidos por la empresa.

El presente trabajo académico se centra en cuatro capacidades que he podido
desarrollar en mi quehacer profesional para las empresas en donde he sido contratado:
capacidad técnica, capacidad de gestion, capacidad de aprendizaje y capacidad ética; con
lo cual espero contribuir con el andlisis de las funciones que se desempefian en la cadena
operativa de cualquier empresa que busca crear mejoras a partir de estos enfoques
sistémicos. Ademas, espero aportar para que otros expertos y profesionales del rubro

gastronomico valoren la labor del ingeniero de sistemas dentro de sus organizaciones.

En la capacidad técnica expondré el potencial que puede desarrollar una empresa
que involucre en sus procesos los equipos y procedimientos técnicos que permite la
tecnologia actual. En cuanto a la capacidad de gestion, se detalla el manejo de recursos
técnicos y humanos para un mejor desempefio comercial, partiendo de la relacion con

aliados para enfrentar escenarios como las situaciones de crisis.

A nivel personal, mi trayectoria no ha podido ser mas satisfactoria, la cual puede

resumirse de la siguiente manera:

e Afi0 2002: ingresé a una empresa de gastronomia nacional con 60 locales en Lima
Metropolitana, en el puesto de jefe de Sistemas, donde se detectaron
procedimientos que podian agilizarse con la implementacion de programas para

mejorar el control y agilizar el flujo de informacién.

e Ao 2008: fui nombrado Gerente Comercial en la misma empresa, con el objetivo
de implementar nuevos formatos de servicio, desarrollo de nuevos formatos del
restaurante para ingresar a centros comerciales, strip centers y supermercados que
se implementaron a nivel nacional, pasando de 60 tiendas en el 2008 a 120 locales
en el 2012.

e Afio 2013: ingrese como Gerente Comercial y Operaciones de una empresa
transnacional de Venta Directa, en la que, luego de 11 afios en una empresa de
gastronomia con locales en Lima metropolitana, decidi buscar nuevos retos en
una empresa transnacional de Venta Directa, quienes me contrataron como
Gerente Comercial y Operaciones. Retos: mejorar el servicio, incrementar las

ventas, realizar trabajo de campo, mejorar el abastecimiento.



e Afio 2017: fui nombrado como Gerente General de Per(. El reto como Gerente

General en Per( fue enfrentar la crisis financiera y comercial que estaba viviendo

el grupo, lograr el presupuesto de ventas y el EBITDA (Earnings Before Interest,

Tax, Depreciation and Amortization) de la empresa en el pais.

Logros:

O

o

Ventas Netas a diciembre 2019 en +13% respecto al afio anterior.

En la Linea de Belleza a diciembre 2019 pasamos de 7% de participacion

a 16%, con un crecimiento de +73% respecto al afio anterior.
Reduccion de mermas a diciembre 2019 en -40% respecto al afio anterior.

Reduccidn de gastos operativos a diciembre 2019 en -4% respecto al afio

anterior.

Reduccion de gastos administrativos y marketing a diciembre 2019 en -

25% respecto al afio anterior.
EBITDA a diciembre 2019 en +13% respecto al afio anterior.
Inscritos a diciembre 2019 en +25% respecto al afio anterior.

Distribuidores con compra a diciembre 2019 en +14% respecto al afio

anterior.

Aln me quedan muchos retos profesionales y laborales por cumplir, como

desarrollar mi propia empresa o ayudar a pequefias empresas peruanas a alcanzar mayores

escalas de produccion. Sin embargo, esto no sera posible sin la autoexigencia y el

compromiso ético con el que todo profesional debe desempefiarse.



1. CAPACIDAD TECNICA

En el afio 2002, la tecnologia era muy limitada respecto a lo que se puede apreciar 20
afios después. Debido a la recesion econémica que caracterizé al decenio pasado, el Peru
cuenta con un retraso tecnoldgico que afecta tanto al sector publico como al privado,
ocasionando lo que muchos expertos definen como brecha digital, es decir, un menor
acceso a las TIC (tecnologias de la informacion y comunicacion) y otras herramientas de
informética que empezaban a surgir, como las interconexiones a través de redes de
telecomunicacion, el hardware de almacenamiento de datos y la telefonia celular, entre

otros equipos tan empleados en la llamada Sociedad de la Informacién (Sagasti, 2003).

Cuando inicié mi vida laboral, ya se habian dado algunas iniciativas legales para
insertar al Per( en el fenémeno de la globalizacién, como la incorporacion de tecnologias
en la gestion de gobierno, la administracion publica, la educacion y el acceso a internet
(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2002, p. 6). A nivel personal, me
inicié como jefe de Sistemas en una reconocida empresa gastronémica con diversos
locales en Lima Metropolitana, cumpliendo funciones que no estaban especificadas
dentro de un manual de procedimientos. Como en muchas empresas que crecen a un ritmo
mayor del que son capaces de controlar, hubo procesos que se desarrollaban sin toda la

planificacion técnica que se podia aplicar.

Ibarra y Suérez (2002) han trazado una teoria de los recursos y capacidades sobre
la que sefialan que una empresa tiene capacidad de generar servicios a partir de recursos
que gestionan a través de competencias empresariales y directivas. Estos son “activos
disponibles y controlables por la empresa, tanto fisicos, tecnoldgicos, humanos como
organizativos” (p. 68). La ventaja competitiva de una empresa esta en sus recursos y en
estas capacidades que van a ser sus activos, tangibles e intangibles, y que descansan en
estrategias a largo plazo propuestas por la direccién de la empresa o, en su defecto, por

los técnicos en la materia, como los ingenieros de sistemas.

Nuestro reto inicial al asumir el puesto de jefe de sistemas fue optimizar los
procesos, tanto para el registro de compras como para la consolidacion de los reportes de
ventas de los sesenta locales de la empresa. El objetivo era implementar areas de soporte
para la operacion en tienda, para lo cual debiamos proponer las alternativas que viéramos

convenientes a partir de la especialidad profesional. Si bien se lograron desarrollar



muchas iniciativas técnicas para cumplir los objetivos propuestos, hubo diversas
limitaciones y dificultades que se detallan a continuacion, a fin de dar un panorama mayor

a la necesidad de implementar estos procesos de control.

1.1 Situacion inicial

La economia peruana se caracteriza por cierto grado de informalidad, sobre todo en los
procesos operativos que pueden sistematizarse cuando se cuenta con expertos de la
especialidad apropiada. Para Solorzano y Meéndez (2013), “la Ingenieria de Sistemas
aparece con la idea de analizar, estudiar y proponer un modelo sistematico y disciplinado
de actuacion en unos sistemas especificos” (p. 36), en especial en aquellos donde el
hombre, las maquinas, los procesos y la informacidn interactian en las dinamicas que

dan funcionamiento a las empresas.

El sector gastronémico no escapa a esta realidad. La reconocida empresa del
sector gastrondmico donde ingresé a laborar contaba con 60 locales en Lima en el afio
2002 y me contrataron como Jefe de Sistemas porque el duefio buscaba profesionalizar
la empresa. Ademas, no sabia si las compras de los equipos de computo eran las
adecuadas, tampoco si le estaban sacando provecho a esos equipos porque seguia viendo
que muchos de los procesos operativos se hacian de forma manual. Finalmente,
necesitaba que observara qué se podia mejorar a nivel general en el negocio y le

presentara propuestas para lograr una mayor eficiencia.

De acuerdo con Franco y Velasquez (2000), “la eficiencia operativa de una
maquina, area o seccion se define como el valor del margen de contribucion bruto de esa
unidad por unidad de tiempo” (p. 28). Por esos afios las conexiones a internet eran a través
de una conexion via Dial Up, con los clasicos cortes si tenias alguna Illamada entrante o
viceversa. Se utilizaba mucho la comunicaciéon via radio troncalizado del operador
Nextel. EI SMS (Short Message Service), limitado a cierta cantidad de caracteres, era
otro medio para comunicarse. Para el caso de mensajeria instantanea se tenia Yahoo
Messenger y MSN Messenger que ofrecian conversaciones en tiempo real. Los archivos

se guardaban en el disco duro de la computadora y en discos compactos.

Mi primera labor era identificar quién se encargaba de realizar las compras de los
monitores, CPU (Central Processing Unit), teclados, mouse, impresoras y Sus

suministros. Esta tarea la realizaba el area de control interno por encargo del propio
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duefio. Lo que se decidid fue reasignar esta actividad, lo cual no fue sencillo porque
descubrimos que quien realizaba las compras era también el proveedor, es decir tenia el
negocio de ventas de computadoras. Comparando en el mercado los precios que se
estaban pagando tenian un recargo del 10 % al 25 %. En ese momento el duefio de la
empresa gqueria abaratar costos y por ninguna razén era posible que los 60 locales de la

empresa estuvieran interconectados, por lo que hubo que buscar otras soluciones.

Con esta premisa, y teniendo en cuenta que solo se usaban archivos del paquete
Office (Excel y Word), ademaés de un programa en FoxPro de ingreso de ventas y control
de almacén, las computadoras no necesitaban mucha capacidad de disco duro o en la
memoria RAM (Random Access Memory). Tampoco se requeria de una tarjeta de video
de dltima generacion o una tarjeta de red independiente. Solo era necesario una placa
madre con tarjeta de video y red integrada. Con ese ajuste de equipos logramos una

reduccion de costos entre el 10 % y 20 %.

Cuando los equipos de computo fallaban, se cambiaban de inmediato por uno
nuevo. En la mayoria de los casos, las averias tenian que ver con problemas de
funcionamiento que podian resolverse con reparaciones. Se encontraron equipos en
perfecto estado a los que habia que reemplazar piezas como el cooler, el disco duro o la
memoria RAM. Por ello se plante6 elaborar un informe de los equipos que necesiten
mantenimiento, diagnosticar la falla y cambiar los accesorios necesarios, con ello se
redujeron costos entre 70 % y 80 %. El siguiente cuadro resume estas acciones que se
vinculan a la capacidad técnica que el area de sistemas puede desempefiar de forma mas

apropiada que otras.



Tabla 1.1

Modificaciones introducidas en la Jefatura de Sistemas

Acciones

Situacion actual (As is) Redisefio de proceso

(To be)

Propuesta (To do)

Compra de equipos

Mantenimiento

Compras sobrevaluadas
por el area de Control
Interno.

Se adquirian equipos de
gran capacidad que no

eran necesarios.

Se compraban equipos
nuevos cuando podian

repararse.

Reduccion de
presupuesto entre el 10
%y 25 %

Se hicieron compras
mas adecuadas,
reduciendo el costo
entre 10 % y 20 %.

Se repararon equipos
reduciendo el costo
entre 70% y 80 %.

Disefiar una plantilla para
la programacion de
compras.

Incluir en la plantilla de
programacion de
compras las
caracteristicas y montos
de los equipos
necesarios.

Programar fechas para el
mantenimiento general

de los equipos.

1.2 Registro de ventas

Otra de las acciones que se desarrollaron desde que asumi la jefatura de sistemas fue
revisar el flujo del proceso de registro de ventas. Este no se realizaba con un software
directamente ni se tenia disponible en linea, y se preparaba hasta con tres dias de retraso,
dependiendo del volumen de ventas y comandas que se tenia por punto de venta. El
proceso era manual, los mozos tomaban nota de los pedidos de cada mesa en unas
comandas simples, entregaban el original al apuntador y la copia al area correspondiente
para su despacho (bar o produccidn). El apuntador consolidaba en unas notas de venta
los pedidos por mesa hasta que el cliente solicitara su cuenta. Al dia siguiente, o
posteriormente, la persona encargada de registrar la informacion al programa de ventas
verificaba que las comandas del area de bar y las del apuntador coincidan. Luego procedia

a ingresar las ventas detalladas.

Las ventas se consolidaban semanalmente en el cuadro corporativo, el area de
control interno se encargaba de llamar por teléfono a los 60 locales para obtener el reporte
que se presentaba al duefio en la reunion de los primeros dias de la semana. Cada
administrador de tienda llevaba un control manual de ventas, en un formato establecido

por el duefio, ya que no confiaban en la informacion que se registraba en el sistema. Los



primeros dias de cada mes, el area de control interno se encargaba de visitar,
personalmente, los 60 locales para obtener las ventas registradas en el sistema, una tarea
que tomaba de 2 a 3 dias. Luego se consolidaba en un reporte mensual que se presentaba

al duefio.

Segun Pico (2006), “un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo, le agregue valor a este y suministre un producto a un cliente interno
0 externo. Mientras que un mapa de procesos es una técnica o herramienta que se utiliza
para “mapear” los procesos, de tal modo que se descubra el flujo de valores” (p. 298).
Para explicar las dificultades operativas que representaba el procedimiento manual que
se realizaba hemos elaborado un diagrama de flujos en el que hemos afiadido el factor
tiempo para evidenciar el cambio positivo que se logré con las modificaciones técnicas
implementadas en el flujo de procesos y las que quedaron pendientes al no poder

implementarse todas las necesarias.

Estas fueron: 1) implementar un software especializado para puntos de venta, con
el objetivo de disminuir costos, eliminar la duplicidad del trabajo y reducir horas hombre
en tareas manuales, ademas de obtener informacion con mayor detalle. 2) Centralizar la
informacidn de cada local via internet. El objetivo era reducir costos y horas hombre en
tareas manuales, ademas de obtener informacion en menor tiempo y de una forma mas
sencilla. De acuerdo con Seisdedos (2015), parte del proceso de transformacion digital
que se requiere en el sector empresarial pasa por “avanzar en un nuevo modelo de relacién
entre la Administracion y las empresas” (p. 7), el cual incorpore soluciones tecnologicas
abiertas, es decir, gratuita o libre de derechos de uso. Esta, continda el autor, debe ser
estandar, horizontal, interoperable y escalable, a fin de que pueda integrarse al conjunto
de sistemas sectoriales en una plataforma de gestion que provea inteligencia, sentando la

base para la creacidn de un ecosistema innovador.

A pesar de que el duefio estaba de acuerdo con la propuesta, nos solicitd tiempo
para tomar la decision y definir cuando empezar su implementacion, la cual no se llegé a
concretar. Mientras tanto se nos pidio que sigamos explorando y proponiendo mejoras
que fueran mas viables en el corto plazo. Aqui vale la pena mencionar que el aspecto mas
importante que retrasaba la toma de decision era el impacto en los colaboradores que se
verian directamente afectados por este cambio. La gran mayoria era gente de avanzada
edad que habia iniciado con él en este negocio o eran referidos de estas personas. El nivel

de estima y confianza con ellos era muy alto, por eso cada cambio que se queria realizar
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lo conversaba con aquellos a quienes tenia en mayor consideracion, aunque no pudieran
proveer de nuevas soluciones o soluciones basadas en cambios técnicos a partir de la

tecnologia.

Casi siempre repetian comentarios como ““siempre lo hicimos asi y funciono, para
qué cambiar”, “nosotros conocemos el negocio, sabemos qué es mejor, tenemos afios
aqui”, entre otros. Segun Garcia et al. (2008), los nativos digitales son personas que han
crecido con internet, a diferencia de los migrantes digitales que provienen de
generaciones anteriores. Estos nativos digitales “son usuarios permanentes de las
tecnologias con una habilidad consumada” que hacen su trabajo empleando informacion
digital y multimedia, “consumen datos simultaneamente de multiples fuentes; esperan
respuestas instantaneas; permanecen comunicados permanentemente y crean también sus

propios contenidos” (p. 2).

Implementar nuevas tecnologias dentro del flujo de procesos era necesario no solo
para optimizar los recursos de la empresa, sino para adaptarse a los nuevos tiempos, las
nuevas generaciones de empresarios, profesionales y trabajadores que cuentan con
métodos tecnificados y que apuestan por ideas innovadoras para lograr la eficiencia de
sus labores. Desde la especialidad de Sistemas se hace indispensable asumir la tecnologia
en la orientacion de los esquemas productivos que, en este caso, involucro al area de
ventas en la que ejecutamos algunas acciones dentro de un plan piloto que aqui

detallamos.

1.3 Nuevo flujo de procesos

Decidimos implementar pequefas acciones piloto y revisar resultados, con la intencion
de ganar la confianza del equipo de trabajo y su entorno. De acuerdo con Herrero (2014),
“a la hora de abordar un proyecto de mejora de un proceso, una de las funciones del
responsable del proyecto es mitigar en la medida de lo posible todos los riesgos que
puedan impactar sobre el resultado final esperado” (p. 12). ES en estos casos se
recomienda un proyecto piloto como estrategia organizativa, el cual consiste en un ensayo
en el que se implementa parte de un proyecto de mayor composicién, a fin de ayudar a

tomar decisiones en funcion a sus resultados.

Empezamos con la centralizacion de la informacion de una de las rutas que hacia

control interno. Regularmente una persona de esta area se encargaba de visitar en persona
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las 15 tiendas en dos dias para recoger la informacién de las ventas registrada en el
sistema. La tarea era conectar su disco duro a la computadora del local y pasar la
informacion en formato Excel. Para implementar el nuevo proceso se desarrollé una
opcion en el sistema que permitia exportar la venta en formato Excel en un corto rango
de tiempo, lo que agilizaba la obtencion de los datos, su sistematizacion y posterior

reporte.

La persona de tienda que se encargaba de ingresar las ventas al sistema se
encargaria también de exportar, diariamente, este archivo y enviarselo, via correo
electronico, al area de control interno. Hacer este proceso tomaba entre 20 a 25 minutos,
dependiendo de la habilidad del usuario y de la conexion a internet. Con ello ganamos
dos dias en horas hombre para control interno. De esta manera también evitamos la
manipulacion del hardware para la conexion del disco duro, lo que lo exponia a posibles
dafos y la consecuente pérdida de la informacion. Empezamos a darle utilidad a la
tecnologia disponible, con el objetivo de tener las ventas centralizadas de las 15 tiendas

con un maximo de tres dias de retraso.

El propietario de la empresa nos pidié que probaramos por un mes en una sede y,
de no haber inconvenientes, procediéramos con las demas tiendas. Como la conexion era
via médem vy la linea telefénica era usada para el servicio de delivery, el horario para
envio de informacién debia ser en un horario fuera de la operacion, es decir antes del
mediodia o luego del cierre de tienda. Se definié como hora méxima de envio del archivo
a las 11 am. Esto llevo a realizar el cambio de la hora de ingreso de las personas que
digitaban las ventas al sistema, lo que dependia de cada local, teniendo como rango de
ingreso entre las 10 am y las 12 pm. No se tenia un criterio, simplemente se decidi6 asi.
Ante esta nueva necesidad procedimos a cambiar los horarios de ingreso, a fin de que

todos lo hagan a las 10 am.
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Figura 1.1
Diagrama de proceso implementado

INGRESAR VENTAS A UNA HOJA DE
EXCEL

DECISION: LLEVAR

CAMBIO DE REGISTRO

EXPORTAR UN
iSalee EXPORTAR REPORTE DIGITAL DE
REGISTRO ARCHIVO EN

EXCEL CON LAS VENTAS
DE VENTAS VENTAS
CONSOLIDADAS

ENVIAR ARCHIVO POR CORREO
ELECTRONICO

Tuvimos que capacitar a las personas en el uso de la opcion de exportacién de la
base de datos, la conexidn a internet y el envio por correo electronico del archivo. Esta
induccion se tenia que realizar de manera presencial, tienda por tienda. Realizar este
proceso formativo en las 15 tiendas para centralizar la informacion tom6 més de un mes
debido a la disponibilidad de las personas que debian hacerse responsables de esta
funcién, encontrdndose ademas ciertas barreras para asumir el rol (no acataban los
horarios, no tenian la habilidad para el uso de la computadora o simplemente no lo querian

hacer).

Ante esta situacion se procedié a realizar los siguientes cambios: las personas que
cruzaban las comandas y digitaban la venta en el sistema estarian bajo el mando del area
de control interno, el perfil minimo deberia considerar conocimiento intermedio en
programas de Microsoft Office (Excel y Word), uso del correo electrénico, internet y
computadora. Con estos cambios se pudo rescatar a un grupo de personas que ya eran
parte del equipo, se tuvo que dar término al contrato de otros y proceder con la
contratacion para los nuevos puestos vacantes. Segun Lagos y Nadruz (2013), en los
tiempos actuales “la gestion por competencias se erige como una herramienta capaz de
potenciar la direccion de las personas y permitir una mayor productividad y sostenibilidad
de la entidad” (p. 2).

Aunque se tratd de una decision que podia no ser bien recibida, era fundamental
para alcanzar los resultados esperados. Estos permitieron descubrir que en algunas

tiendas no se estaba realizando el trabajo indicado anteriormente por el propietario de la
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empresa, 0 evidenciar que se estaba haciendo de forma parcial o de forma incorrecta.
Cuando empezamos a poner al dia el trabajo que no se habia hecho o estaba mal hecho,
se descubrieron dos casos de venta paralela, es decir, un manejo indebido que vendia
productos sin facturar. lgualmente, se descubrieron faltantes de productos y de dinero con
montos de hasta US$ 20,000 dolares.

Ante tales evidencias, se decidié hacer diversos cambios en la forma de realizar
el reclutamiento y la seleccién de personas. Al menos para el caso de los digitadores, no
los haria el administrador de la tienda ni el &rea de control interno, sino el area de
Recursos Humanos. Para ello decidimos levantar informacion de estas areas,
encontramos que solo se encargaban de realizar planillas y que tenian muchos
inconvenientes con la informacion que recibian. Es decir, no sabian si los pagos
realizados eran de personal vigente en labores o si se podian estar presentando

irregularidades que no podian ser advertidas de otra forma.

Inmediatamente se solicito a los administradores de tienda que lleven un control
de asistencia de su personal y a Recursos Humanos realizar un listado del personal vigente
segun las planillas por tienda y por puesto. Ambos serian contrastados por el area de
control interno (los digitadores) de manera diaria y entregada a Recursos Humanos.
Lamentablemente en mas del 50 % de los casos habia empleados que ya no estaban
laborando y habia algunos puestos sin cubrir como mozos, apuntadores y asistentes de

produccion, afectando directamente el servicio.

El sustento de los administradores era que no tuvieron tiempo para informar sobre
los ceses, renuncias y menos para buscar y cubrir los puestos pendientes. Decidimos
solicitar la contratacion de una persona especialista en reclutamiento y seleccion para que
se encargue de todos los procesos, esto incluia a los digitadores de tienda, mozos,

apuntadores y asistentes de produccion que detectamos.

En las conversaciones que tuvimos con los administradores de tienda surgieron
mas temas que requerian atencion. A la pregunta “;por qué no te alcanza el tiempo?”,
comentaban que muchas labores se les recargaba a ellos, como el caso de reclutamiento
y seleccion, la compra de insumos para el local, entre otras funciones que no estaban
especificadas inicialmente en sus labores. Si bien, autores como Montoya y Boyero
(2015) sostienen que “el desafio al que se deben enfrentar los dirigentes de las

organizaciones esta fundamentado, entre otros aspectos, en la direccion de su recurso
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humano hacia una labor orientada a alcanzar la eficacia y la eficiencia” (pp. 2-3). Para
ello hace falta lograr un funcionamiento optimizando la labor de cada integrante segln
sus respectivas asignaciones dentro de un organigrama y manual de funciones, lo que
involucra capacidades que estén ligadas a las capacidades de gestion que detallaremos en

la siguiente seccion.
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2. CAPACIDAD DE GESTION

De acuerdo con Mora-Pisco (2016), la gestion empresarial se sirve de diversos
instrumentos para ponerse en funcionamiento, incluyendo fases de control y
mejoramiento de los procesos, almacenamiento de datos y su instrumentalizacion para
tomar decisiones acertadas. “Estas herramientas varian a lo largo de los afios, es decir que
no son estéaticas, sobre todo aquellas que refieren al mundo de la informatica. Es por ello
que los gestores deben cambiar los instrumentos que utilizan a menudo” (p. 513). En la
labor de gestion que inicid en el 2008, cuando asumi el cargo de Gerente Comercial en
una empresa de gastronomia con locales en Lima Metropolitana, se presentaron distintos
retos y oportunidades de mejora que requerian el desarrollo de nuevas capacidades,

estructuras y servicios empresariales.

A nivel personal, considero que se me asigno este cargo de mayor responsabilidad
porque estuve involucrado con el desarrollo de nuevas funciones para mejorar la
competitividad de la empresa. De acuerdo con Hernandez (2019), “el gerente del siglo
XXI, ante los retos que plantean las nuevas tendencias mundiales como: la globalizacién,
los cambios econémicos, tecnoldgicos y ambientales, no puede hacer caso omiso a estos
efectos para gestionar el futuro de las organizaciones” (p. 177). Desde ese enfoque,
considero que mi labor profesional ha estado orientada a esa adecuacion, tomando como
punto de partida la innovacién y el desarrollo integral de los equipos de trabajo para

alcanzar ese objetivo.

Aprovechar estas oportunidades era parte de nuestra labor, por lo cual se buscé
un mayor control desde la capacidad tecnica y el mejoramiento de los procesos, descritos
en el capitulo anterior; y se implementaron nuevas capacidades especificas para
incrementar la facturacion, aumentar la cobertura de nuestros servicios a nivel nacional
y desarrollar alianzas estrategicas con muchos de los proveedores con los que ya se tenian
establecidos algunos acuerdos, pero que requerian una estrategia a largo plazo. Para
lograr estos objetivos se empezd por la implementacién de nuevos formatos de servicios.

El primero de ellos fue el de mddulos para autoservicio.

14



2.1 Modulos de autoservicio

Se define a autoservicio al modelo de atencion en el cual el cliente puede resolver sus
demandas con la empresa por si mismo. Esto le da mas autonomia y rapidez al servicio
(Sydle, 2022). Una de sus principales caracteristicas es que es parcialmente autonomo, lo
que implica que se deba adaptar al comportamiento de los consumidores, creando
experiencias de valor agregado. Para el presente caso se optd por negociar para ingresar
a tiendas con formato de restaurante y autoservicio en el caso de los nuevos centros
comerciales. Esta modalidad de comercio ha tenido un ‘boom’ que empezé en el 2005 y
que para el 2012 ya sumaba 56 centros comerciales a nivel nacional, 34 de ellos en Lima

y 22 en provincias (El ‘boom’ de los Centros Comerciales en el Pera, 2012).

Vimos una gran oportunidad de gestionar nuestra marca a través de estos formatos
y otros que eran desarrollados por los mismos consorcios, como el de los ‘strip centers’,
un conjunto de tiendas de conveniencia, ubicados en una superficie no superior a una
manzana y cerca de una zona residencial (Spatium, 2017). Su ubicacién estratégica nos
permitio pasar de 60 tiendas a 120 locales en el 2012, con una facturacién que crecio en
90% en ese mismo afio, en el que también abrimos sedes en provincias y en

supermercados a nivel nacional.

Lograr que estos nuevos formatos alcanzaran los objetivos programados fue el
resultado de un manejo adecuado del concepto de autoservicios, segun el contexto de
cada zona, y de configurar soluciones de acuerdo con las caracteristicas del negocio. Una
ventaja de aprovechar la apertura de centros comerciales a nivel nacional fue que
ahorramos en recursos para la busqueda de locales propios, con la correspondiente
revision de la documentacion legal y negociar con los propietarios segun corresponda.
En principio, no fue facil ingresar a estos centros comerciales cuyo operador ya tenia una

lista de probables locatarios.

Empezamos contactandolos, insistiendo por una oportunidad para presentar a la
marca y ser parte de su mix comercial. Tomé tiempo lograr una primera reunion con el
Gerente Comercial de este operador, la cual nos sirvio para presentarnos y escuchar el
proyecto que tenian para el pais. No nos aseguraron participar en sus proyectos por tres
razones: a) tenian negociaciones avanzadas con otras marcas con las que ya habia un

acuerdo factible, b) buscaban negociar con grupos que consolidaban un conjunto de

15



marcas diversas en gastronomia, y c) estas negociaciones terminaban con contrato de

exclusividad que no teniamos opcion de ofrecer.

2.2 Gestidn comercial

Hubo seis puntos clave que permitieron convencerlos y acceder a su primer proyecto en

el pais:

1) Lafacturacion que teniamos a nivel de Lima, ya que estabamos igual y en muchos
de los casos mejor que nuestra competencia si se comparaba tienda con tienda,

2) Invitarlos a conocer nuestros locales en Lima les permitié comprobar fisicamente
nuestra afluencia de clientes, facturacion, servicio, calidad de producto e

infraestructura,

3) Negociamos las condiciones comerciales del locatario muy retadoras, pero
alcanzables y manejables para nuestra realidad, tales como: venta minima,
porcentaje de la venta, gastos de marketing, gastos de mantenimiento, duracion

del contrato, penalidades por incumplimiento o disolucion, adelanto y garantia,

4) No exigimos exclusividad, porque creemos que la competencia ayuda a mejorar

el servicio o producto,

5) Ingresariamos con el formato autoservicio y el formato restaurante, esto
significaba asegurarles en cada proyecto al menos dos espacios y completar su

marketing mix de gastronomia,

6) Nuestro compromiso era ser parte de todos sus proyectos sin excepcion, es decir,
aquellos de grandes inversiones y produccion, asi como los de menor

envergadura.

Para la empresa era el momento de invertir pensando en los proyectos futuros y
la oportunidad de exponer la marca y crecer en conjunto con ellos. Aceptando algunas de
las condiciones mostramos seguridad, confianza y solidez. De acuerdo con Ruffier
(1998), la eficacia mide la capacidad de utilizar medios para lograr determinado fin y
alude a sistemas productivos en los que se renuevan a sus “maquinas, hombres, métodos,

productos y sus estrategias, es decir sus metas” (p. 13). Esto significa que ser cada vez
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mas eficientes implica fortalecer a la marca, principalmente, en vez de a sus integrantes,

procesos o propietarios, teniendo como objetivo el beneficio directo hacia el cliente.

El primer proyecto con este centro comercial fue en una provincia en el norte del
pais. Esta seria la llave para acceder a los demas proyectos a nivel nacional. Luego de las
negociaciones, y llegado a un acuerdo en las condiciones comerciales, habia una segunda
etapa que involucraba el cierre del contrato y la implementacion de los locales. Para la
empresa esta era la primera experiencia en provincia y con un reconocido operador de

centros comerciales se podria aprender el ‘know-how’ a partir de esta alianza.

Para que el proceso se realizara de forma ordenada, hubo tres aspectos importantes
para gestionar este acuerdo: a) el cierre de contrato, que implicaba coordinar con las areas
legales del locatario y el locador, b) la elaboracion y aprobacion de los planos en base a
los requerimientos del centro comercial, asi como visitar el lugar para definir el ‘lay out’
preliminar; realizar las coordinaciones con los arquitectos, el marketing y las operaciones
del locatario y locador; y c) la implementacion del local, visitando las instalaciones para

inspeccionar la adecuada implementacion.

El resultado fue impresionante: mucha afluencia de clientes, superando siempre
la venta minima, dejando el locador muy satisfecho con nuestra marca, la facturacion, el
servicio y el producto, ademas de la rigurosidad de la gerencia. A partir de ese momento
siempre fuimos considerados para competir con otros locatarios en los siguientes
proyectos del operador del centro comercial que pasd a convertirse en un aliado
permanente. En muchos sectores productivos, contar con un aliado contribuye a tener una
gestion comercial més eficiente, tal como sefialan Maya et al. (2006) al indicar que los
stakeholders son individuos o grupos que afectan o se ven afectados por una organizacién
y sus actividades. Las nuevas estrategias de negocio y los cambios contextuales a menudo
apuntan a considerar diferentes dimensiones como la influencia, responsabilidad,

cercania, dependencia o representacion (p. 25).

Contar con estos stakeholders dentro de una relacion mejor constituida nos
permitid aprovechar nuevas oportunidades, como la invitacion de otro importante
operador de centros comerciales, de capitales peruanos, que nos hizo una presentacion de
sus proyectos. En este caso las negociaciones estuvieron enfocadas en mejores
condiciones comerciales a las anteriormente obtenidas y un compromiso previo para la

participacion en todos sus proyectos. En marketing, como explica Coca (2007), el
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posicionamiento es “‘el lugar, situacién, o emplazamiento, ocupado por un objeto, un
individuo, una idea, una institucién, un servicio, una ciudad, o cualquier otra realidad
susceptible de ser colocada respecto a otras con las que se compara” (p. 106). En nuestro
caso, ese posicionamiento es respecto a nuestros competidores u otras marcas que

buscaran tener un espacio en los centros comerciales.

Gracias al impulso de ambas participaciones comerciales, pudimos desarrollar
nuestros otros formatos con locatarios que operaban de forma distinta a los centros
comerciales. Como empresa, y especialmente desde la gerencia comercial, buscamos
diversificar nuestros formatos de atencion y, luego de la exitosa experiencia con los
centros comerciales, vimos una gran oportunidad en continuar trabajando con proyectos
independientes, como los strip centers, y los supermercados que seguian surgiendo en la

capital y en distintas ciudades del pais.

De estos ultimos llegaron dos invitaciones de dos conocidas marcas, uno de
capital chileno y otro de capital peruano, y para finales del 2012 pasamos de 60 locales
en Lima Metropolitana con formato ‘restaurante stand alone’ a 120 locales a nivel
nacional con formato autoservicio y restaurante, ademas de contar con restaurantes en
centros comerciales, strip center y supermercados. Con esta cantidad de tiendas
duplicamos la facturacién y, una vez que se asegurd la gestion comercial, pudimos

enfocarnos en la gestion de proveedores.

2.3 Gestion de aliados

En paralelo a este crecimiento buscamos hacer alianzas estratégicas con algunos
proveedores. EI mas importante fue una reconocida marca de bebidas gaseosas, con los
que negociamos lo siguiente: a) convenio de exclusividad, el cual ya existia, pero sin un
contrato y sin beneficios para la empresa, b) una meta anual de compra en litros, la cual
se proyecto de acuerdo con el crecimiento de la empresa, ¢) pago por exclusividad, lo que
representaba un aporte en efectivo de la marca por la compra, lo cual no existia y se logré
a partir de mi negociacion personal con el proveedor. Nuestro plan de crecimiento iba de
la mano con la apertura de tiendas, apalancado por el boom de los centros comerciales,
strip center y supermercados. Dicho plan de crecimiento involucraba una inversién anual
que fue cubierta en parte por este pago de exclusividad en efectivo, con una clausula por

mas de un millén de dolares.
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En mi rol de gerente comercial consideré que debia realizar estas gestiones de
manera directa, es decir, negociando personalmente con los representantes de esta marca
y precisando que la idea de esta alianza se trataba de una apuesta personal, con
indicadores generales claros y especificos, al punto de que consideramos otros factores
econdmicos en el acuerdo, como descuentos especiales por volumen de compra de
productos, asi como vasos, individuales y equipos para refrigerar las bebidas.
Consideramos como motivacion la fijacion de premios por logro de objetivos, lo que fue
un acierto, ya que se elevd la facturacion de estos productos y se alcanzaron las metas
planteadas en conjunto con la marca. Una de las principales fue el auspicio por més de
250 mil délares con proveedores estratégicos.

En el afo 2013, decidi buscar nuevos retos personales en una empresa
transnacional de venta directa, en la cual me contratan como Gerente Comercial y
Operaciones. A pesar de que no tenia experiencia en ese rubro de negocios, ni en
productos naturales o de belleza, al Gerente General y al Gerente Regional de la Region
Andina les interes6 mi experiencia en el manejo de cadena de tiendas a nivel nacional,
mi conocimiento de los niveles socioeconémicos C, D y E, no solo desde el manejo de
informacion a nivel gerencial, sino desde la realizacion de trabajo de campo y la
experiencia logrando expandir negocios en este nivel. Ademas, destacaron mi capacidad

de buscar sinergias con un alto grado de eficiencia.

En cuatro afios y medio con esta empresa logramos un crecimiento sostenido de
la facturacion, con un promedio de +10% anual y pasamos de 19 a 28 locales a nivel
nacional. Si bien se trat6 de un trabajo en equipo, a nivel personal se reconocio el trabajo
que desempefié por los indicadores registrados y la operatividad demostrada por el area
que dirigi en ese tiempo. En agosto del 2017, el Gerente General y el Director Comercial
consideraron los resultados de las principales areas de la empresa y las lineas de negocio
para seleccionar a un Gerente de Pais (equivalente al cargo de Gerente General), cuya
promocion debia responder a un criterio justificado individualmente por cada uno de

estos directores.

Luego de un proceso de seleccidn que incluyd entrevistas y evaluaciones, se me
nombro para el puesto con una mision significativa. Esto debido a que, a pesar de los
buenos resultados econdmicos de la empresa en los afios anteriores, en aquel afio hubo

que hacerle frente a una crisis financiera internacional que causo un lento crecimiento del
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consumo, una menor demanda y disminucion de la generacion de empleo en el Per(
(Parodi, 2017). Uno de los retos que se nos planted fue equilibrar el presupuesto,
incrementar las ventas y desarrollar el EBITDA, resultado bruto de explotacion, de la

empresa en el pais.

Este documento se elaboré en dos semanas, a partir de una revision de los

siguientes indicadores:
e Presupuesto de gastos operativos, administrativos y de marketing
o Afiliaciones
e Compra promedio del distribuidor

e Cantidad de distribuidores participando en calificaciones (bonos, viajes,

eventos)
e Cantidad de cambio en categorias de distribuidores (niveles de pago)

A diciembre de 2019, se logr6 una cifra positiva (+13%) con respecto al afio anterior, lo
que fue un respaldo para una serie de gestiones que se decidieron implementar cuando, a
nivel pais, hubo que enfrentar una situacion de crisis que nos obligo a replantear muchos

procedimientos y labores internas.

2.4 Gestionando la crisis

Esta crisis internacional, que tuvo gran incidencia en el entorno local, origind diversos
problemas de indole econémica que generaron una crisis para la empresa, en especial por
los diversos aspectos que afectd nuestra gestion. Uno de ellos fue el cambio brusco en el
plan de compensacion que afectaba de manera directa el pago de distribuidores. Esto
origind que hubiera una migracion de distribuidores a otras empresas, que se
incrementara la cantidad de distribuidores multiempresas, lo que hacia que muchos de
los distribuidores con los que ya trabajabamos abandonaran la venta directa 0 compraran

a otras marcas.

Remy (2013) sefiala que las crisis tienen un alto impacto en las empresas,
afectando significativamente el valor de una organizacion. Todas ellas, sostiene,
“responden a similares patrones de evolucion y similares reglas para enfrentarlas. Los

conceptos de prevencion, contencion y recuperacion son aplicables a todas ellas por
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igual” (p. 45). En nuestro caso, la desconfianza y desmotivacion de nuestros
distribuidores leales fueron parte de la caida en las afiliaciones y una disminucion en la
produccién. Las ventas empezaban a caer, cada vez teniamos menos trafico de
distribuidores en tienda, los productos no tenian rotacion, las instrucciones desde el
corporativo entraban en contradiccion a cada momento, generando confusion,
desconfianza del staff y los distribuidores, asi como una constante presion por mejorar

los resultados que se intensificd desde la Direccion General.

Hubo que tomar decisiones. Presentamos un plan de trabajo para afrontar este

escenario que se dividio en 12 acciones factibles y verificables:

a) Disminucion de gastos: estos se centraron en reducir la cantidad de personas
que trabajaban en la empresa. Aquellos que se mantuvieron en sus puestos
debieron, de manera temporal, asumir algunas funciones adicionales. Se hizo
un ajuste de sueldos por cada puesto y renegociamos los contratos de
arrendamiento de locales y las condiciones comerciales con nuestros
proveedores, tales como empresas de transporte de carga, seguridad, limpieza

y traslado de valores.

b) Demanda mensual: revisamos el planeamiento de la demanda de manera
mensual, sin excepciones, y segun se requiriera. Debido a la caida en las
ventas, desde la direccion corporativa nos permitieron pasar de un periodo
congelado de dos meses a un mes, esto permitid detener la produccion y

distribucioén en los items més afectados.

c) Condiciones de envio: Dejamos de aceptar envios de productos con proxima
caducidad o de productos y cantidades no aprobadas por el pais. Esta practica
se solia hacer antes por mandato del Director de Operaciones, considerando
que nosotros éramos el segundo pais méas importante del grupo en facturacion.
Su sustento era que teniamos mas oportunidad de rotar los productos que se
hicieran en exceso y/o no tuvieron la rotacion que esperaban. Sin embargo, eso

nos generaba mermas que ahora buscabamos reducir.
d) Descontinuamos productos con baja rentabilidad y poca rotacién.

e) Decisiones corporativas: tomamos decisiones locales respecto a las
instrucciones de la direccidon corporativa, lo que implico asumir algunos

riesgos especificamente para mi rol de Gerente General. Adoptar una posicion
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clara y firme ante aquellas instrucciones ayudaria a retomar la confianza que
estdbamos buscando reconstruir. Para evitar contradicciones posteriores,
decidimos no ejecutarlas, lo que origind algunos conflictos en algunas areas
que no estaban al tanto de la realidad econémica del pais y de la de nuestros

distribuidores.

f) Reforzar la calidad: nuestro foco principal estuvo en la fortaleza del producto,
por lo que centramos nuestros argumentos de negociacion en la calidad, tanto
a nivel interno (con nuestro staff) como con los distribuidores, lo que ayudo a
conseguir el respaldo del mismo, y apoyarnos en esa ventaja para la revision

de resultados y para conseguir los testimonios de respaldo.

g) Capacitacion: realizamos capacitaciones con nuestro publico interno (staff) y
externo (distribuidores), entre los que incluimos a las nutricionistas de la
direccién corporativa, reforzando las bondades de nuestros productos, como
consumirlos y resolviendo las dudas respecto a productos similares, diferencias

con los competidores, entre otros aspectos de nuestras marcas.

h) Comunicacion: realicé giras personalmente a nivel nacional para comunicar las
acciones que estabamos realizando, alineamos junto con los distribuidores los
puntos de enfoque para detener la caida de la produccion e iniciar un nuevo
periodo de crecimiento. Dichas actividades nos permitieron escuchar a
nuestros aliados, estar mas de cerca y dar soporte a los distribuidores.

i) Evento especial: Realizamos un evento nacional con la presencia del duefio y
fundador de la empresa, la cual fue la actividad institucional mas importante
que habia tenido la empresa a nivel del pais. Luego de algunos afios sin la
presencia de este lider, el evento, que tuvo charlas de negocios, exhibicion de
productos, entrega de reconocimientos y lanzamiento de productos, se tomé
como un impulso para las actividades que veniamos realizando, ya que su

imagen se mantenia como muy querida y respetada.

j) Plan de compensacion: solicitamos a la direccion corporativa un
replanteamiento en el plan de compensacion, teniendo en claro que mantener
el actual iba a ser muy perjudicial para la empresa. Este ya se habia empezado
a trabajar y nuestra solicitud sirvié para hacerle seguimiento e incorporar

nuestra participacion en el mismo.
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k) Nueva linea: lanzamos una nueva linea de belleza, para la cual solicitamos se
nos diera prioridad como segundo pais mas importante del grupo, lo que no se
nos fue concedido. Cada nuevo producto y lanzamiento se hizo a través de una
gestion integral y coordinada para obtener cantidades que puedan cubrir
nuestra demanda, ya que la prioridad la tenian otros paises por decision de la
Direccién Corporativa.

I) Nuevas versiones: lanzamos una nueva version de productos nutricionales,
debido a la entrada en vigor de la ley de alimentacion saludable que obligo a
colocar advertencias publicitarias a través de octoégonos en aquellos productos
cuyo contenido de sodio, azucar, grasas trans y grasas saturadas excedieran las

cantidades recomendadas.

Sobre este Ultimo punto es importante mencionar que el gobierno de turno decidio,
de manera sorpresiva, imponer esta ley (Ley N° 30021, que entrd en vigencia el 17 de
junio del 2019). Este tipo de cambios afectaron directamente a las areas de investigacion
y desarrollo de nuestra empresa, lo que implico realizar una serie de cambios en la
regulacion, manufactura, compras, distribucion y, por supuesto, en el &rea comercial que,
gracias a la respuesta positiva de las medidas que habiamos implementado, pudimos

continuar segun el diagndstico interno que realizamos desde nuestra gerencia.

2.5 Gestién interna

Siendo una empresa dedicada a la venta de productos saludables, nuestra posicion como
pais, de manera congruente, era que estos no deberian llevar los mencionados octégonos.
Un producto que es promocionado y ofrecido como saludable, ¢cémo podria tener una
formulacidn alta en azlcar, sodio, grasas saturadas y/o grasas trans? Para nosotros esto
era inaceptable, nuestra imagen y la percepcion que habiamos logrado sufriria una

pérdida de credibilidad y confianza.

Esto gener6 complicaciones puesto que desde la direccion corporativa habia
algunos ejecutivos que no estaban de acuerdo con realizar cambios en la formulacion y
menos con todo el proceso que esto requeria. Ademas, consideraban gque esto no afectaria
los resultados en el presupuesto de ventas del pais. De nuestra parte, correspondia

presentar una sustentacion solida que pudiera demostrar a los ejecutivos la necesidad de
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ejecutar un plan de contingencia ante este nuevo escenario. El objetivo era influir en su
decision, para luego obtener la aprobacion del consejo de administracion y poder asumir

la adecuacion del producto ante esta nueva reglamentacion.

Para ello, a nivel personal, desarrollé un documento que presentaria como base de

la discusion con la directiva, el cual constaba de los siguientes puntos argumentativos:

a) Salud: El duefio, lider y fundador de la empresa siempre resalto en su discurso
que aquello que lo inspiro a crear su empresa fue ayudar a mejorar la salud de
la gente, darles una oportunidad de crecer de manera personal y profesional a
través del negocio de la venta directa de productos saludables. Por ello, era
necesario darles la debida importancia a los productos emblematicos de este
principio.

b) Cambio de héabitos: Uno de los objetivos de la empresa al desarrollar
productos saludables era modificar ciertos habitos nocivos de alimentacion de
la gente, a fin de prevenir ciertas enfermedades y mejorar la calidad de vida de
las personas. No dar prioridad a los productos saludables de la empresa era
desaprovechar la oportunidad de influir positivamente en los distribuidores, lo

que se vincula también al resto de nuestra linea de produccion.

c) Investigacion: En las charlas institucionales, el fundador resaltaba que la
empresa siempre debia estar a la vanguardia en la investigacion, desarrollo y
elaboracion de los productos nutricionales, lo cual podia demostrarse al
generar una innovacion que permitiera mejorar la oferta de los productos que

ya contdbamos, a fin de adecuarlos a la legislacion vigente.

Nuestro argumento fue que si estos aspectos no eran considerados en la toma de
decisiones de la empresa se estaria afectando la credibilidad y confianza de los
distribuidores construida durante mas de dos décadas, lo cual afectaria no solo a la
empresa sino a la venta de los productos, al lider fundador, y a la imagen de la marca y
de nuestros aliados; sin mencionar los resultados comerciales de la empresa, los cuales
se verian mermados, beneficiando directamente a la competencia local con el traslado
masivo de distribuidores, fortaleciendo otras marcas y posibilitando que nuevos

productos se posicionaran aprovechando esta situacion.

Una vez que terminé de desarrollar el borrador con los argumentos anteriores,

defini quienes serian los ejecutivos clave a convencer para apoyar nuestra propuesta. Se

24



considerd que era necesario contar con aliados internos, siendo el primero de ellos mi
jefe inmediato superior, es decir la Gerencia Regional. Si él no estaba convencido, era
muy dificil que la propuesta siga escalando en la jerarquia de mando. En segundo lugar,
la Direccion de Operaciones, jefe inmediato de la Gerencia Regional vy, si se lograba
convencerlos, se podria tener acceso al directorio. Por ultimo, se encontraba la Direccion
de Manufactura, que era el par de la Direccion de Operaciones. Si lograba convencerlos

iba a tener acceso al Consejo de Administracion, al cual le rendian cuentas.

Todo el sustento que preparé personalmente, con el apoyo de un equipo
gestionado para esta labor, fue presentado a los ejecutivos clave en reuniones
individuales. En todos los casos fue unanime la coincidencia con nuestra posicion como
pais, por lo que recibimos su compromiso para apoyar la propuesta y empezar a trabajar
para llegar a las fechas de lanzamiento. La Direccion de Operaciones y la Direccion de
Manufactura nos ayudaron con el sustento ante el Consejo de Administracion, logrando
un resultado positivo y la aprobacion de lo que en un inicio Ilamaron “una nueva era en

productos saludables”.

2.6 Recuento de resultados

Con la aprobacién nos correspondia coordinar con las gerencias respectivas todo lo
relacionado al planeamiento de la demanda, reorganizacién en las compras, manufactura,
distribucion, regulacion y marketing. Considero esta aprobacion como un logro personal,
ya que fue dificil reunir a todo el equipo directivo vinculado a estas areas, lo que sirvio
para mejorar la interconexion de los departamentos, ya que muchas acciones se realizaban

de manera individual, a pesar de que era necesario hacerlas de forma grupal.

La iniciativa no solo fue aplaudida a nivel de la direccion, sino desde los
participantes involucrados en este proceso. Cabe resaltar que para cumplir este encargo
se necesitaba que el area de Investigacion y Desarrollo logre una nueva formulacion de
los productos, tanto en relacién con los costos como a la receta, para la aprobacion final
del consejo de administracién. Estas formulas podrian ser usadas en otros paises, con lo
gue marcariamos una tendencia regional que, a nivel personal, ha significado el logro que
me ha dado mayor satisfaccion personal por el impacto en la compafiia y la sociedad,

ademas de permitirnos un aprendizaje permanente.
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Ademas, logramos que el area de regulacion consiga los permisos de la autoridad
correspondiente para su comercializacion. En cuanto a las areas encargadas de
Planeamiento de la Demanda, Compras y Manufactura, conseguimos que se estableciera
un proceso de coordinacion entre ellos y planifiquen la produccion de volimenes
necesarios al mejor costo para el pais y el grupo. Del mismo modo, logramos que el
departamento de Distribucion defina los tiempos maximos para que los productos estén

disponibles segun los tiempos acordados para su comercializacion.

En cuanto al area de Marketing, se dispuso el desarrollo de un plan de
comunicacion y lanzamiento para estos nuevos productos, asi como un plan para
desplazar los productos de la anterior version para minimizar las posibles mermas. El

resultado fue positivo, logramos:

e Formulaciones aprobadas por los nutridlogos de la direccion corporativa, con
costos segun presupuesto y receta aprobada por el Consejo de Administracion.

Dichas formulas se usaron en nuestro pais y otros mas.

e Permisos de acuerdo con el tiempo y forma requerida para la comercializacion

en el pais.

e Los departamentos de Produccion y Distribucion lograron tener los productos

listos en el tiempo y forma segun las exigencias de las autoridades nacionales.

e El Plan de comunicacion y lanzamiento de los productos se presentaron al

Director General, quien le dio su aprobacion.

Aungue no fue Unicamente por estas adecuaciones, considero que los aportes que
presenté desde mi area contribuyeron en gran medida a los logros financieros principales
de la empresa del que fue mi segundo afio en el cargo de Gerente Pais de la empresa,
alcanzando ventas netas a diciembre 2019 que superaron en 13% a las del afio anterior.
En la Linea de Belleza, a diciembre del 2019, pasamos de 7% de participacién a 16%,
con un crecimiento de +73% respecto al afio anterior, una cifra que fue respaldada por
diversos factores, entre ellos la reduccion de mermas que se logré en ese afio, siendo de

-40% respecto al afio anterior.

En cuanto a la reduccion de gastos, tanto operativos como administrativos y de
marketing, se nos atribuyo un logro que supero las expectativas trazadas para aquel afio,

ya que se redujeron los gastos operativos a diciembre de 2019 en -4%, respecto al afio
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anterior, y en -25% en los gastos administrativos y marketing en el mismo periodo. Por
si fuera poco, la Direccion Corporativa también nos felicit por tener un incremento en
los inscritos a diciembre 2019 (en +25% respecto al afio anterior y en distribuidores, con
compras a diciembre 2019 en +14% respecto al afio anterior). Toda esta labor marco un
precedente importante en mi carrera y me prepard para afrontar nuevos retos en la

siguiente empresa donde continué mi labor profesional.
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3. APRENDIZAJE CONTINUO

Entre el afio 2002 y el 2019, he acumulado distintas experiencias profesionales, las cuales
me han incentivado a plasmar algunos aprendizajes y enfrentar aspectos muy comunes
en el sector empresarial del pais. La informalidad de las empresas familiares y la falta de
un liderazgo gerencial que les permita delegar las decisiones a las areas especializadas
fueron algunos de los aprendizajes que pude obtener en mi experiencia como jefe de
sistemas. Si bien se trata de un puesto de direccion, requiere una interaccion permanente
con todas las demas &reas, es decir, un involucramiento en aspectos mayores a la propia

labor técnica de un ingeniero de sistemas.

En el afio 2005, decidi hacer una Maestria en Administracion de Negocios, con la
intencion de ampliar mi vision empresarial y crecer profesionalmente. Ademas de
reforzar aspectos tedricos y conceptuales, estos estudios me dieron una vision critica de
la situacion econdmica, laboral, empresarial y ejecutiva del Peru. Gracias a la resolucion
de casos practicos, con enfoques en lo comercial, logistico, financiero y administrativo
pude tener una mirada global a las situaciones especificas que podia afrontar en otros
cargos como los que después pude asumir. Asimismo, continuar con mi formacién
académica posibilitd que estableciera una red de contactos a partir de la cual pude
nutrirme de otras experiencias, de otros sectores, aprovechando ese conocimiento

practico para replantear mi propia vision.

En el afio 2008, cuando fui promovido como Gerente Comercial, me encontré ante
un reto de mayor dimension respecto a mi experiencia profesional, como era el objetivo
de crecer en el nimero de tiendas y el monto de facturacién. Esta oportunidad me permitio
aprender a negociar con operadores de centros comerciales, supermercados y strips
centers. Por aquella época tuve que concentrarme en prepararme para estas reuniones,
aunque no dejé de lado algunos libros que fueron referentes para estas situaciones, como
“El arte de negociar”, de Enrique de las Alas-Pumarifio Miranda, y “El arte de la guerra

para ejecutivos y directivos”, de Jack Lawson, que son una referencia en esta materia.

De acuerdo con Bracho (2005), “el ser humano no dejara de buscar novedosas
formas que lo ayuden a lograr cumplir con efectividad su trabajo; por extension el gerente
acudira continuamente a la basqueda del conocimiento que lo conduzca a la ejecucion

efectiva de sus funciones” (p. 8). En mi primera experiencia laboral descubri que ese
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aprendizaje continuo no solo implica tener un aprovechamiento de las experiencias, el
quehacer diario y la labor empirica, sino que habia que desarrollar lo que diversos autores
han definido como habilidades blandas, las cuales pueden ser indispensables para la

interaccion laboral.

Chaca y Contreras (2022) sefialan entre las habilidades blandas, o ‘soft skills’, al
liderazgo, la gestion de conflictos, la comunicacion efectiva y la motivacion. Tener
interacciones constantes con el duefio de una empresa familiar implicaba desarrollar esta
clase de habilidades para lograr ganar su confianza y brindarle seguridad ante las
decisiones que debia tomar y para que permitiera que cada jefatura tuviera mayor
autonomia sobre las decisiones técnicas que requerian para su labor. De esta manera,
ademas, se solucionaba la recarga laboral en su persona, lo que producia retrasos en la
toma de decisiones que requerian respuesta inmediata y demoras en las diversas tareas

operativas.

A esto se sumaba que los familiares del duefio también tomaban algunas
decisiones, las cuales en su gran mayoria de veces eran diferentes, ocasionando confusién
y duda en las jefaturas. Esto producia que no se ejecutaran muchas acciones urgentes
debido al temor a recibir amonestaciones o Ilamadas de atencion de uno y otro lado. Las
jefaturas buscaban un portavoz, un rol que decidi asumir, puesto que habia logrado ganar
la confianza de la familia gracias a mi conocimiento, al manejo profesional y a estas
habilidades blandas, las que me permitian atender estas situaciones sin el temor que

tenian otros trabajadores.

Alcanzar decisiones concretas era complicado debido a que las coordinaciones de
trabajo entre el propietario de la empresa y sus familiares eran casi inexistentes, lo que
me obligaba a manejar aspectos comerciales, operativos y administrativos de forma
preliminar, pero alineadas hacia un objetivo, que luego debia lograr que se aprobaran e
implementaran. En una etapa anterior, también era dificil obtener informacion, ya que el
personal estaba acostumbrado a postergar acciones que podian contribuir con el
planeamiento de las acciones gerenciales. La razon de su actuar era que se creia que se
buscaba la informacion para acusarlos de alguna irregularidad y despedirlos, por lo que
hubo que asumir la responsabilidad de que la informacidn que surgiera se resolveria con

una correcta revision de cada caso.
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Afortunadamente, el propietario de la empresa era consciente de todo lo que venia
ocurriendo y mi nombramiento se dio justamente para atender esta clase de situaciones
que venian afectando los resultados comerciales. De alli a que mi labor se realizara, en
primer lugar, a nivel de sugerencias que pudieran traer resultados verificables y objetivos.
Para lograrlo, no solo debi aplicar el saber que fui acumulando de manera conceptual,
sino que hubo que ejecutar procedimientos que nos llevaron a analizar cada caso para
mejorar el funcionamiento segun sus propias necesidades. En ese sentido, hubo criterios

que fueron fundamentales para alcanzar nuestros objetivos. Estos fueron:

e El trabajo de campo, la informacidn que necesitaba para diagnosticar y proponer
mejoras no iba a llegar solo a través de averiguaciones simples como preguntar a
los encargados. Tuve que realizar una revision en cada area, tienda y con cada
persona; observando y tomando nota de como se seguian o incumplian los
procedimientos. Para esta labor era necesario ganar la confianza de los equipos

humanos, a fin de conseguir informacion fiable,

e La comunicacion debia extenderse y mejorarse a todo nivel, empleando un
lenguaje sencillo y cercano, concreto y directo, pero siempre cordial, firme en lo
referente a indicaciones, pero con respeto por su experiencia y cualidades

humanas, entendiendo que cada uno de ellos tenia su forma de trabajar,

e La coordinacion, por un lado, con el duefio y sus familiares, con quienes traté de
buscar puntos de coincidencia para ejecutar los cambios acordados, evitando
Ilamadas de atencion innecesarias al equipo que desanimen a los colaboradores a
implementar las mejoras; y, por otro lado, con el equipo de las tiendas,
mostrandoles los beneficios que estos cambios traerian para sus labores diarias y

para la empresa,

e Latolerancia, en especial ante el incumplimiento de los procesos, a los cambios
imprevistos debido a las nuevas modificaciones en las decisiones y a la falta de
constancia ante los acuerdos logrados luego de varias reuniones con el duefio y
sus familiares. Muchas de estas dificultades se dieron debido a aspectos animicos
0 porgue algunos de sus empleados de confianza no estaban de acuerdo. A pesar
de ello, buscabamos la forma de revertir la decisién o hacer algunos cambios

menores que permitieran una reconsideracion sobre las propuestas iniciales,
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e La negociacion interna o acuerdos que se tomaron con los trabajadores requirio
un manejo delicado y una creatividad para incorporar sus aportes y mejorar la
comunicacion que se habia deteriorado por los constantes llamados de atencién
del propietario y su familia, dando lugar a que las personas que tenian afios en la
empresa, las denominadas de confianza, asuman un rol que excedia a sus
funciones, atribuyéndose un status distinto al del resto del equipo, tomando
decisiones apalancadas por la permisibilidad del propietario y su familia. Esto
ademas establecio una fuerte rivalidad interna que hubo que controlar.

En resumen, para poder ejecutar mis propuestas tuve que convencer a varios
actores: el duefio, sus familiares, las personas de confianza y el resto de los trabajadores,
lo que implicaba un aprendizaje continuo porque cada caso era diferente y existia mucha
variacion por circunstancias externas o ajenas al funcionamiento a la empresa, como los
aspectos animicos o rivalidades antes descritas. Asimismo, este aprendizaje me ayudo a
identificar los problemas principales que se estaban presentando en la empresa, los que
resumiria en: 1) aprovechamiento por parte del personal de la confianza del duefio, 2)
descontrol por falta de seguimiento e ineficiencia, y 3) temor a incluir las mejoras ante

las llamadas de atencién, lo que generaba conformismo.

Con este diagnostico y la aplicacion de medidas operativas a partir de la gestion
operativa, descrita en el capitulo 1 (Capacidad Técnica) fue que se lograron los siguientes
resultados:

1)  Reducir el costo en compras de equipos de codmputo hasta en un 45%,

2)  Implementar revisiones técnicas de los equipos de computo para decidir si
era necesario un cambio de accesorios o de equipos, reduciendo en 80% este

tipo de gastos,

3) Recuperar dos dias de horas hombre por cuatro personas para el area de
control interno, quienes realizaban la centralizacion de las ventas
mensuales, pasando a realizarse de manera diaria via email sin necesidad de

visita fisica,

4)  Reducir los dias de retraso en la centralizacion de las ventas, pasamos de un

mes a tres dias,
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5)

6)

7)

8)

9)

Evitar manipulaciones innecesarias del disco duro y el hardware en general

que pudieran causar su deterioro o pérdida,

Ordenar el horario de los digitadores, que pasaron a depender del &rea de
Control Interno e implementar el cambio en su perfil (con capacidad
intermedia en programas de Excel, Word, uso de correo electrénico, internet

y manejo de computadoras),
Descubrir el problema de las ventas paralelas,

Implementar el proceso de reclutamiento y seleccion en el &rea de Recursos

Humanos que solo se dedicaba a realizar las planillas de pago,

Implementar el control de asistencia en tiendas para el pago de planillas

(reduccidon de empleados fantasma).

Ninguno de estos cambios hubiera sido posible si no se consideraba el aprendizaje

de cada experiencia como un elemento necesario para mejorar cada implementacion que

se deseaba hacer para mejorar los procesos operativos.
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4. CONDUCTA ETICA

Rodriguez (2005) sefiala que los gerentes éticos tienen una vida centrada en principios,
son coherentes con sus valores y los de la empresa, pero ademas “en tiempos de crisis,
conservan sus principios y no actdan en contra de lo que previamente predicaron. Son
justos, ecuénimes, honestos, confiables, transparentes y dan ejemplo de buen
comportamiento. Respetan a los demas, a si mismos, a su trabajo y a su empresa” (p.
117). A nivel personal, destaco otro aspecto al que hace mencidn la misma autora, cuando
indica que los gerentes éticos deben ser capaces de reconocer sus errores, corregirlos y
trabajar continuamente para evitar cometerlos. Ello, sumado a la valoracion de los demés
colaboradores como seres humanos, han sido base para resumir mi vision sobre los

principios éticos generales que he aplicado durante mi labor como profesional:

a) Responsabilidad:

El trabajo de un profesional de la Informética implica una gran responsabilidad, por
cuanto esta a cargo de un sistema de gran valor, tanto econémico como operativo, de una
empresa. Por ello, considero que es una obligacién y un deber ético comunicar sobre toda
posibilidad de riesgo que pudiera causar un perjuicio en el sistema. Si los encargados no
acttian para minimizarlos, se puede producir un dafio mayor y, en ocasiones, irreversible.
Una informacion equivocada también puede ser un riesgo potencial, por lo que un
profesional de la Informaética debe evaluar cuidadosamente los aspectos relevantes de

cada situacion.

En una de mis experiencias laborales, un error de sistema generd problemas en la
centralizacion de ventas semanales y mensuales de 60 tiendas. Esto se debia a que se
empleaban los equipos de radio Nextel para consolidar las ventas, lo que originaba errores
en la escucha (por fallas en la sefial, por el mal estado del equipo, por la inadecuada forma
de uso o por negligencia), lo que se traducia en errores en la digitacion del reporte (el
paso de la informacion de un papel a una hoja de calculo de Excel) que se presentaba al

Gerente General una vez a la semana. Este error trajo consecuencias:

e Llamadas de atencién y acciones disciplinarias innecesarias de los

administradores de tienda y sus equipos por supuestas caidas en las ventas,
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e Reconocimientos injustos por supuestos crecimientos, lo que producia errores

en la toma de decisiones.

e Incomodidad, clima laboral perturbado, pérdida de la creatividad, mala

comunicacion, ineficiencia y muchas renuncias.

A pesar de que la solucion se veia sencilla y simple (enviar diariamente la informacién
de cada tienda via correo electronico) el reto era convencer al duefio, su familia'y su gente
de confianza. Lo implementamos en etapas para demostrar que si funcionaba y que esto

iba a producir mayor orden y la posibilidad de corregir errores.

b) Honestidad y confiabilidad:

Dentro de la taxonomia para el Comportamiento Etico Gerencial que traza Rodriguez
(2005) se resalta la honestidad dentro de las dimensiones personales (p. 119). En cuanto
al profesional de la Informatica, este debe brindar informacion clara y veraz respecto a
las capacidades del sistema, asi como de sus limitaciones y probables problemas que
podrian tener los interesados. No expresarse con la verdad, perdiendo la objetividad para
mostrar mejores resultados, u ofrecer o aceptar sobornos por la compra de equipos son

conductas deshonestas.

En general todos los profesionales deben ser sinceros acerca de sus logros tanto
profesionales como laborales, asi como de cualquier condicidn en sus competencias que
impida completar su trabajo. Ser honestos respecto a cualquier conflicto de interés, reales
0 percibidos, es indispensable para crear la confiabilidad en sus superiores. Como ya se
menciono en el capitulo 1 (Capacidad Técnica), gracias al adecuado desempefio de las
funciones operativas como jefe de sistemas, pude descubrir que el encargado de compras
de equipos de computo era empleado de la empresa y, a la vez, proveedor, lo cual
representaba un claro conflicto de interés. Ademas, se pudo determinar que se adquirian
equipos de computo cuyas caracteristicas no eran compatibles con lo que solicitaba el
Gerente General, originando mayores costos (entre un 10% y 20% mas sobre el precio
del mercado).

Ademas, se pudo descubrir que se hacian cambios de procesadores y monitores
completos en casos en los que se podian reemplazar partes (memoria RAM, disco duro,

entre otros), reduciendo los costos. Mi obligacion ética era informar al propietario de la
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empresa sobre esta situacién, lo que me causé conflictos laborales y mayores obstaculos
para desempefiar mi labor, sin embargo, tuve el apoyo de mi jefe y de otros empleados

de confianza, que me ayudaron a seguir ordenando la empresa.

c) Respetar la confidencialidad:

En general a los profesionales se les confia informacién que debe mantenerse en reserva,
ya sea porque se trate de documentacion confidencial de caracter comercial o legal que
no debe hacerse publica. Estos archivos deben ser conservados, por su exclusividad, con
reserva, salvo que pueda involucrar asuntos ilegales. Solo en situaciones de este tipo se
puede consultar a las autoridades gubernamentales respectivas. Un profesional de la
informética debera evaluar, bajo sus principios éticos profesionales, si deberia 0 no

realizar esta divulgacion, apelando ademas a los reglamentos de la organizacion.

En mi caso, tuve algunas recetas de los productos principales, asi como acceso a
informacion de nuevos formatos, proyectos de nuevos locales y convenios de negociacion
con proveedores. A nivel personal, asumi este rol como una forma de demostrar mi
capacidad para contribuir con la empresa, al apostar por una reformulacién de los
productos como se explicé en el capitulo 2, especificamente en el subtitulo de “Gestion

interna”.

d) Compromiso:

Aunque integrar una empresa u organizacion implica un constante esfuerzo por asumir
todas las obligaciones que representan un cargo o funcién, a nivel personal considero al
valor ético del compromiso como una forma de esforzarse para alcanzar una alta calidad,
tanto en los procesos como en los productos del trabajo profesional, aunque esta no sea
una obligacion especificada en las tareas asignadas. Considero que los profesionales de
la Informatica estamos Illamados a representar la innovacion por la evolucion tecnoldgica
gue tenemos a nuestra disposicion para promover el trabajo de calidad, tanto en nuestro

entorno como con los trabajadores de otras areas.

Es evidente que todos los miembros de una organizacion sean empleadores,
empleados, clientes o usuarios, deben ser respetados y tratados con dignidad. Esto se

aplica tambien para cualquier persona que pueda verse afectada directa o indirectamente
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por la labor de nuestra organizacion. En la ética gerencial, dar con situaciones criticas
como el descubrimiento de ventas paralelas puede significar replantear muchos
procedimientos en los que podemos estar involucrados desde la gerencia comercial. Sin
embargo, en lugar de desalentarnos a cambiar estas situaciones, estos hechos deben ser

una motivacion para lograr mejores resultados colectivos.

e) Liderazgo profesional:

El rol de todo lider es el de administrar los recursos humanos y materiales para mejorar
la convivencia profesional al interior de una empresa. Los lideres deben garantizar que
se logren mejoras tanto en el resultado operativo como en el clima laboral. Esto implica
tener en consideracion el desarrollo tanto profesional como personal del equipo, entre
otros requisitos que generen bienestar entre los colaboradores como la accesibilidad,

seguridad fisica, salud mental y la dignidad humana de todos.

A nivel del area de sistemas, se deben usar estandares ergonémicos que ayuden a
tener espacios de trabajo apropiados. Otro aspecto que desde mi experiencia resulta
fundamental es generar oportunidades para el crecimiento profesional de los equipos. Es
esencial en toda organizacion que los lideres garanticen la existencia de oportunidades
educativas que incluyan experiencias, a fin de que contribuyan desde la innovacion y la

evolucidn tecnoldgica con nuevos conocimientos y habilidades profesionales.

En general un profesional debe ser consciente que es improbable anticipar todas
las condiciones operativas del negocio, evitar los errores de un software hecho en la
empresa o comprado a un proveedor, la relacion entre un sistema y su entorno, entre otros
temas relacionados con su especialidad. Por ello, deben asumir la responsabilidad del
trabajo que hagan, con la posibilidad de desarrollar una linea de carrera en funcion a sus

méritos.
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5. LECCIONES APRENDIDAS

A nivel personal, siempre he buscado que mis experiencias profesionales me permitan
aprender nuevas formas de realizar mi trabajo, tanto en la ejecucién de aspectos técnicos
como en la toma de decisiones que pueden darse tanto en el campo operativo como en el
gerencial. Luego de que, en el afio 2002, una empresa de gastronomia con locales en Lima
Metropolitana me contratara como Jefe de Sistemas, puesto en el que aprendi cémo
enfrentar aspectos como la informalidad en una empresa familiar nacional y la delegacién
de acciones y toma decisiones en las areas especializadas, me involucré en aspectos

comerciales para los que me fui preparando tanto en lo profesional como en lo académico.

Desde un punto de vista critico, considero que enfrentarme a situaciones laborales
en las que debia tomar decisiones dificiles, como el despido de trabajadores, denunciar
irregularidades o lidiar con conductas impropias del personal de confianza fueron
aspectos ante los que me vi en la necesidad de actuar con un criterio propio, segin mis
principios y capacidad de di&logo, por lo que considero que en toda formacion profesional
es necesario reforzar aspectos de interacciones interpersonales y habilidades blandas para
reducir la resistencia al cambio que muestran los equipos de trabajo, tanto a nivel de la
alta direccién como de los encargados y colaboradores. En ese sentido, como sostienen
Gonzélez, Enciso, Arciniegas, Tovar et al. (2020), estas habilidades contribuyen a crear
sostenibilidad del personal en las organizaciones y contribuye a reducir la problematica
de empleabilidad, atendiendo “necesidades sociales como la resolucion de problemas, de

integracion y aplicacion de nuevas ideas” (p. 23).

Considero que muchas organizaciones empresariales, tanto familiares como
pequefias y grandes empresas, tienen dificultad en confiar la toma de decisiones en su
personal debido a que muchos de los colaboradores no muestran el desarrollo de estas
habilidades blandas en su interaccion. En las areas de recursos humanos se suele priorizar
la capacidad técnica y no se considera que todo trabajador ejecuta una labor de gestion
para la que requiere esta clase de habilidades. Debido a la ausencia de estas capacidades
es que se puede romper la cadena que transmite una decision, no solo por el
incumplimiento, sino por la capacidad de comunicar su importancia para el beneficio de

toda la organizacion.
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Aprender a utilizar y acordar el uso comdn de algunos términos puede ser una
valiosa leccidn en casos en los que hay muchos intereses de por medio. Este uso adecuado
de la palabra es el que bien puede permitir contactar a las personas de la forma mas
apropiada para lograr consensos en la toma de decisiones, como ocurrié durante la
seleccion de locatarios. Desde conseguir una cita con ellos, a realizar una presentacion
sencilla de la empresa es fundamental la eleccion correcta de los conceptos bajo los que

se van a definir los términos de un acuerdo.

A nivel personal, resalto de esta etapa laboral una leccion que debe quedar para
profesionales de las nuevas generaciones o para quienes estan tomando decisiones en la
actualidad: no se puede ir a una negociacion o una reunion de trabajo sin haberse
preparado para ello, lo que implica estar debidamente informado de la otra parte, pero no
solo de lo concerniente a sus datos generales, sino de su posicidn respecto a temas
especificos y generales, como puede ser la visién a corto plazo de su negocio o la
situacion econdmica del pais. No realizar esta revision previa puede se puede traducir en
una desventaja al momento de tomar ciertas posiciones durante el dialogo y los objetivos.
El arte de convencer, para lo cual sugeriria ejercitar la oratoria o llevar una formacion
puntual al respecto, es clave tanto previamente, al brindarnos mayor seguridad sobre

nuestras capacidades, como durante la conversacion.

Un aspecto que se suele descuidar, y que puede ser una leccion aprendida desde
la experiencia profesional, es que muchos gerentes consideran que aqui culmina su labor,
cuando lo importante se encuentra en el seguimiento de las negociaciones hasta lograr el
objetivo deseado. No solo se trata de conseguir la firma de un convenio, sino lograr que
este se ejecute tal como se negocio, lo que requiere un involucramiento adicional en la
etapa de coordinacion del plan de implementacion. En mi caso, fue para la apertura de
los locales en los centros comerciales en los que, como se ha indicado en el capitulo 2
(Capacidad de Gestion), hubo una intensa negociacion y una firma de contrato a la que
siguio una coordinacion con los arquitectos (del operador del centro comercial y de la

empresa), el encargado de la obra y el area de operaciones de nuestra empresa.

Una leccion valiosa que extraje de esta labor es que realizar un trabajo ejemplar,
tanto para la empresa como para el operador del centro comercial, representdé un
aprendizaje para posteriores negociaciones similares. Aunque pueda parecer simple, no
solo se trata de acumular experiencia, sino de haber ejecutado las fases con la debida

planificacion para que aquel convenio sirviera de modelo en su implementacion y
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operatividad, al punto de que una vez que se incrementd nuestra red de contactos, vimos
que nuestros procedimientos eran valorados por los operadores de otros centros
comerciales, supermercados e inversionistas. Llegar a esos estandares establecidos nos

facilito extender nuestra linea a otros formatos, como el de autoservicios.

Luego de haber cumplido con muchos de los objetivos que se tenia en la empresa,
como fue el inicio de operaciones en provincia, el incremento de tiendas a nivel nacional,
pasando de 60 a 120 locales a nivel nacional, y de duplicar la facturacién en 4 afos,
busqué continuar con mi formacion académica profesional, por lo cual en el afio 2010
realicé un Master en Operaciones, con el objetivo de especializarme en el manejo de
grandes almacenes y cadenas de tiendas. A nivel personal, sentia que las lecciones
aprendidas habian sido Utiles, pero que podia continuar con mi exploracion individual de

otras areas técnicas por las que me sentia interesado.

En el afio 2013, cuando una reconocida transnacional de venta directa me contrata
como Gerente Comercial y Operaciones, la experiencia en negociacién con operadoras
de centros comerciales y supermercados, asi como la coordinacién de proyectos para la
implementacién de tiendas con equipos diversos (arquitectos, ingenieros civiles,
abogados) me sirvieron como un sustento para demostrar mi capacidad ante retos
diversos. Las lecciones de esta etapa estan reflejadas al detalle en el capitulo 2,
especialmente en el subtitulo de gestion de crisis. A nivel personal, gracias a mi herencia
familiar japonesa, tuve proximidad con la terrible situacion que debié afrontar este pais
por la Segunda Guerra Mundial, a la que sigui6 un periodo de depresion del que se puede
leer en articulos como “Desarrollo econdmico de Japon: de la génesis al llamado milagro

econoémico”, de Francisco Correa Restrepo.

En el afio 2017 fui promovido de Gerente Comercial y Operaciones a Gerente
General de Peru, un reto que implicaba enfrentar una coyuntura diferente a la que estaba
acostumbrado, sobre todo por la crisis financiera y comercial a nivel de la empresa, lo
gue nos obligd a tomar algunas decisiones corporativas en las que me vi involucrado
personalmente, tanto en la propuesta como en la planificacién y el liderazgo de su
implementacién. Esta oportunidad me permitio aprender a desarrollar una habilidad que,
como leccion aprendida, me ha servido en el plano laboral, pero también en el
interpersonal y social, o que repercute nuevamente en mi desempefio profesional y el de

mi organizacion.
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Considero al liderazgo como un recurso subestimado cuando se hace el analisis
de cifras y otros logros trazados por una empresa. Liderar a mas de 300,000 distribuidores
a nivel nacional es tan importante como el analisis de los Estados de Resultados del pais
para buscar eficiencias a nivel operativo, administrativo y comercial. Igualmente, es
importante llevar a cabo estrategias que consideren la realizacion de eventos como parte
del marketing, puesto que se deben tomar riesgos que involucran a toda la corporacion.
Realizar propuestas a ese nivel y negociar su implementacion con el Gerente Regional,
los Directores y el Consejo de Administracion fue una gestion que pude hacer gracias a

gue se me reconocié como alguien de confianza.

Como una sugerencia para los estudiantes y egresados de la carrera de ingenieria
de sistemas, les diria que no se preocupen solo por los resultados alcanzados, sino por la
relacion interpersonal que generen con sus jefes y subordinados, ya que en esta base de
confianza es que se construyen los logros que pueden atribuirse a todo el equipo humano
en el que se requiere identificar a un lider con capacidad de comunicacion. El libro
“Comunicacion estratégica para las organizaciones”, del Centro Internacional de
Estudios Superiores de Comunicacion para América Latina (CIESPAL) puede ayudar al
estudiante o profesional con el adecuado manejo de la informacion, el desarrollo de
estrategias de comunicacion ante cambios organizacionales y la retroalimentacion

eficiente que permitira hacerlos parte de estas mejoras.

En mi experiencia personal, una comunicacion eficiente contribuye a crear un
espiritu de valor dentro del grupo humano, lo que permite afrontar exigencias mayores
de comunicacion, como pueden ser las coordinaciones para implementar las nuevas
decisiones aprobadas por las gerencias de la direccion corporativa, o rendir cuentas ante
la Gerencia Regional y el Consejo de Administracion. Afortunadamente, en estas
presentaciones pudimos presentar los diferentes logros de la gestién que figuran en el
capitulo 2 (Capacidad de Gestion); pero cuando se trata de situaciones adversas, es que
se necesitan valores y principios éticos para afrontarlas con igual transparencia a cuando

se comunican resultados exitosos.
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6. GLOSARIO DE TERMINOS

Autoservicio: Sistema de venta empleado en algunos almacenes, restaurantes o
cafeterias, en el que se disponen los articulos al alcance del comprador, el cual va

tomando los que le interesan (Kotler, 2012)

Brecha digital: Se le conoce asi a la desigualdad entre las personas que pueden
tener acceso a Internet y a las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion
(OECD, 2001)

Culturainterna: Esta compuesta por el conjunto de valores, creencias y actitudes
que marcan los parametros de comportamiento de todos los individuos que

integran una organizacion (Mena, 2019).

EBITDA: Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization por sus
siglas en inglés. El Ebitda o beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacion
y amortizacion es un indicador que permite evaluar la capacidad de generacion de
excedentes de una empresa. Mediante el Ebitda se puede apreciar la diferencia
neta entre ingresos y gastos directamente relacionados con la actividad econémica

del negocio (Bravo, 2019).

Horas hombre: Es la estimacion del esfuerzo humano que puede realizar un
trabajador promedio en una actividad, proceso o proyecto durante una hora
(Armijo, 2018).

Know-how: Frase en inglés que significa “saber hacer”. Consiste en las
capacidades y habilidades que un individuo o0 una organizacion poseen en cuanto

a la realizacion de una tarea especifica (Tovar, 2012).

Lay out: La palabra “layout” pertenece al inglés. Su significado en espafiol es
plan, distribucion, composicion y también disefio de pagina. Este sustantivo se ha
formado a partir de dos términos ingleses: lay y out que, como dos palabras juntas,
forman un verbo cuyo concepto es extender, exponer, trazar, presentar, disefiar
(Gosende, 2016).

Marketing mix: Marketing Mix o mezcla de la mercadotecnia consiste en el

conjunto de actividades destinadas a la promocidn y comercializacion de la marca
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0 el producto en el mercado. EI marketing mix engloba cuatro variables o
elementos: producto, precio, distribucion y promocion. Esta estrategia también es
conocida como “mezcla comercial” o las “4P’s”, debido a su origen anglosajon

(price, product, place, promotion) (Sanchez, 2016).

Migrantes digitales: Hace referencia a quienes no han crecido con la tecnologia,
pero experimentan un tipo de migracion intentando acoplarse a su uso (Piox,
2020).

Nativos digitales: Describe a aquellas personas que han nacido y crecido con la
era digital y todos los dispositivos y el progreso tecnoldgico que ello implica
(Crua, 2023).

Recursos humanos: Se refiere al conjunto de trabajadores que posee una
organizacion, un determinado sector, asi como una economia en su conjunto.
Cualquier persona fisica que posea una vinculacion a una organizacion, sector o
economia, se considera un recurso humano. A su vez, dentro de la administracion
de empresas, el concepto hace referencia a la gestion que la empresa realiza con

sus trabajadores (Montoya, 2016).

Sociedad de la Informacion: Concepto que hace referencia a los cambios que ha
experimentado la sociedad, asi como las formas en las que esta se organiza, por
la utilizacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC). La
sociedad de la informacion, por tanto, es aquella sociedad que ha implementado

las TIC en su modo de vida (Dominguez Sanchez-Pinilla, 2003).

Strip center: Es un centro comercial en el que los locales estan dispuestos en una
fila, en una acera al aire libre. Este concepto propone la experiencia de compra
rapida. Generalmente, se puede encontrar gimnasios, peluquerias, farmacias,

minimarket, entre otras (Jaramillo, 2022).

Tecnologia abierta (libre): Las tecnologias libres son aquellas que no precisan
de autorizacién o licencia para su uso. Mas bien, pertenecen a la sabiduria y
cultura popular, propias de la ciudadania, que es quien las utiliza y explota en su
propio beneficio. Las propuestas sobre tecnologias libres son, cada vez mas,
perseguidas en los paises ricos, condicionados por las politicas de patentes y
copyright. Pero en los paises pobres, el trabajo con estas soluciones es mas

frecuente, precisamente porque no dependen de ningun factor econémico ni

42



politico que las prohiba, y en muchos casos se convierten en la Unica posibilidad
de desarrollo (Baez, 2013).

Transformacion digital: Es el proceso de sustitucion total de métodos manuales,
tradicionales y heredados de hacer negocios con las ultimas alternativas digitales.
Este tipo de reinvencion toca todos los aspectos de un negocio, no solo la

tecnologia (Alvarez, 2021).

Stakeholders: Se le conoce como stakeholders o grupos de interés a aquellos
actores que tienen algun tipo de relacién con una empresa; de manera que
cualquiera de las decisiones estratégicas de la compafiia puede afectarles de forma
directa o indirecta. Algunos ejemplos mas comunes de stakeholders son: los
empleados, los accionistas, los clientes, los proveedores, los gobiernos y las
comunidades (Bello, 2021).

Habilidades blandas: Se entienden como el resultado de una combinacién de
habilidades sociales, de comunicacion, de forma de ser, de acercamiento a los
demas, entre otras, que hacen a una persona dada a relacionarse y comunicarse de

manera efectiva con otros (Chaca, & Contreras, 2022).
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