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Se trata de un grupo econémico sudamericano de envergadura que es manejado
por su fundador, el Sr. Hans Perslan (HP) y que ocupa negocios de real estate, de
comercializacién de consumo masivo (supermercados) y comercializacién de materiales
para la construccion y el hogar. Los dos primeros negocios marchan bien. El tdltimo

tiene problemas.

HP es un individuo sumamente inteligente, autoritario y de fuerte personalidad
que construy6 desde los cimientos, con gran esfuerzo personal, un verdadero emporio
empresario digno de admiracién. No ha tenido suerte con sus dos hijos pues al mayor no
le interesan los negocios de su padre y el menor sufrié un gran fracaso cuando su padre
le dio la oportunidad de conducir una rama de los negocios. Finalmente el padre debi6

separar al hijo de la empresa.

Como consecuencia de estos acontecimientos y en virtud del gran crecimiento de

la empresa, HP decide encarar algunas modificaciones en la estructura organizativa.

Las empresas comerciales abandonan su estructura funcional y avanzan hacia

una muy efectiva departamentalizacién por unidades de negocios.

El holding se reserva varias funciones de servicios y control y también la
funcién financiera que aparte de las decisiones de financiacién e inversion, controla

todo el movimiento de tesoreria y el capital de trabajo de cada unidad de negocios.

Finanzas reclama a cada departamento que se autofinancie a toda costa, no

porque el holding no pudiese acceder a fuentes razonables del mercado, sino mas bien
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como medida de control sobre los gerentes departamentales. Estos deben cumplir con

estrictos ratios de utilizacion de capital de trabajo.

Estas medidas fueron adoptadas dado que los gerentes tenian incentivos a sobre
expandir los inventarios con el fin de aumentar la rentabilidad y con ello sus bonus.
Sistematicamente se producian estrangulamientos financieros. Cuando estos eran
resueltos por caida de inventarios entonces también caia la venta y la rentabilidad. Asi
la empresa entraba en “resonancia” buscando siempre tarde un trade-off entre
rentabilidad y holgura financiera. Finalmente, finanzas descontaba las facturas a los
proveedores a tasas muy inferiores que los descuentos que el equipo comercial podria

obtener si pagaba en mejores condiciones.

Todo esto afecta la relacion con proveedores y clientes y genera gran

desmotivacion en los gerentes departamentales.

HP vive obsesionado por el control, quiere controlar absolutamente todo
personalmente, desde el habitual robo hormiga hasta el flujo operativo. Tiene
profesionales muy capaces pero todos tienen muy limitadas sus atribuciones y jamas
pueden actuar sin el visto bueno del jefe. Siente que la empresa opera con una

burocracia importante y aun asi tiene baja eficiencia y pobre rendimiento.



