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Productos Lécteos de Calidad, S.A. de CV
naci6 en la Ciudad de Lagos de Moreno, Ja-
lisco, en agosto de 1988, a raiz de la Venta de
Helados Finos, S.A. de CV. a la Compaiia
Transnacional México, S.A. de CV,, siendo
el giro principal de Helados Finos, S.A. de
CVlafabricaciéon de helado y, en menor pro-
porcion la fabricacién de productos lacteos,
pretendiendo de esta manera tener ingresos
todo el ano, ya que cuando disminuia la ven-
ta de helado por la temporada, incrementaba
la demanda de productos licteos.

La condicién de venta entre ambas par-
tes, es que Productos Lacteos de Calidad no
podia fabricar helados, pero la linea de lac-
teos no entrd en la negociacién; por lo que
esta empresa que nace, es decir Productos
Lacteos de Calidad, decide que su giro prin-
cipal sea el de fabricacion y venta de produc-
tos lacteos, utilizando las marcas existentes
en este momento, ademds de registrar una
nueva marca, que pretendia fuera la que
identificara plenamente a la empresa.

Provisionalmente, se negocié que mien-
tras se construia la nueva planta, se asignaran
espacios para trabajar tanto operativa como
administrativamente, sin embargo, para el
personal de la empresa fueron épocas de zo-
zobra, ya que nunca se les citd a una reunion
informativa de cual era el proceso por el que
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atravesaba la empresa; entraban y salian per-
sonas ajenas a la empresa, se rumoraba la
venta de la misma, entre los trabajadores se
preguntaban qué pasaria con ellos, ;les irfa
mejor por tratarse de una empresa trasnacio-
nal? O lo peor del asunto era que al entrar el
personal que dirigiria la empresa, se inicia-
rian los despidos.

Sorpresivamente se cita a un grupo de
trabajadores operativos y administrativos, y
se les informa que pasardn a ser parte de la
nueva empresa Productos Lacteos de Ca-
lidad; es decir: en la negociacién entraron
los trabajadores como un activo fijo de la
empresa, sin darles la opcién de decidir si se
quedaban o se iban. Por otra parte, quienes
se quedaban y formarian parte de la empresa
que pertenece a la Compainia Transnacional
México, estaban contentos ya que pertenece-
rian a una grupo donde los sueldos estaban
muy por encima de los que percibian en He-
lados Finos, pero su sorpresa fue cuando en
la primera reunién que tuvieron con los nue-
vos directivos y precisamente ese fue el prin-
cipal punto; les dijeron que a pesar de que los
sueldos de la Compania Transnacional son
muy atractivos al igual que sus prestaciones,
ellos no debian aspirar a que se les igualara
los sueldos; es decir surgia una Empresa de
la Compania Transnacional México pero
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“tercermundista’, ya que a diferencia de los
demis ellos tendrian condiciones diferen-
tes, porque el igualarlos implicaria un fuerte
aumento por las percepciones tan bajas que
recibian en la empresa vendida.

La nueva empresa inicia su operacion
en los espacios pactados en la negociacién,
sin embargo como dicha informacién no se
transmiti6é de los directivos a los que ocu-
paron puestos operativos y administrativos,
hubo descontrol para iniciar con las activida-
des normales; se inici6 el trabajo con pape-
leria que correspondia a Helados Finos. Asi
transcurrieron algunos meses, solo se ponian
“parches” en el mejor de los casos para que no
se viera la razén social que ya no correspon-
dia a esta organizacion. Daba la impresion de
que ni los directivos asimilaban el hecho de
que era una empresa totalmente diferente,
que requeria de una planeacién estratégi-
ca donde participaran los trabajadores para
que adquirieran el compromiso de luchar
por este nuevo proyecto, de sentirse parte de
él, de que se sintieran identificados con esta
nueva razon social, ya que habia trabajadores
que tenfan muchos anos trabajando enla em-
presa que se vendio y no era ficil romper con
estos esquemas.

Aproximadamente en catorce meses que-
do lista la nueva planta, jera el momento de
la verdad!, trasladarse al nuevo edificio e ini-
ciar como lo que era, una empresa nueva con
grandes retos y con un giro en donde habia
grandes empresas con sus productos ya muy
posicionados en el mercado, contra las cuales
tendria que competir. Las nuevas instalacio-
nes de la planta, eran dos edificios separados
por una calle y comunicados a través de un
puente; uno de ellos ocupaba solamente el
drea administrativa y el otro las oficinas de
los administrativos de produccidn, la nave de
produccion, laboratorio, almacenes de mate-
ria prima y producto terminado y el rea de la
recepcion de leche. La realidad es que el drea
de produccién ocupaba un minimo espacio
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y debia tener la capacidad para producir lo
necesario y cumplir con los compromisos
financieros que se habian adquirido para la
construccion de la planta.

No era lo mismo pagar la renta mensual
del espacio asignado en la planta que se ha-
bia vendido, a pagar gastos fijos que indepen-
dientemente del volumen de ventas ya tenfan
que considerarse como una obligacion. Esto
quiere decir que las ventas tendrian que du-
plicarse o triplicarse considerando que el es-
pacio en el que se habia trabajado meses atras
era un espacio limitado y no habia la capaci-
dad suficiente para exigirle al drea de ventas
que creciera en este rubro, sin embargo aho-
ra ya era una necesidad imperante que el De-
partamento de ventas creara sus estrategias
para enfrentar con éxito los compromisos
adquiridos.

Ademads de la marca Helados Finos, ha-
bia adquirido una marca denominada “La
Montana’, que anos atrds habia tenido un
éxito rotundo, sobre todo en el mercado del
D.F, incluso adquirié la planta en la que esta-
ba ubicada esta fibrica de alimentos lacteos,
y ahi se construyd la nueva planta cuya razén
social inicialmente fue “Productos Lécteos
de Calidad”. Posteriormente se hizo el cam-
bio de razdn social, cambiando de Productos
Lacteos de Calidad a Prolac, S.A. de CV. el
logotipo en todo el equipo de transporte y
papeleria oficial que identificaba ala empresa
era el de RIPALA, marca que habian disena-
do y, segtin las aspiraciones de los socios, la
intencion era que se posicionara como marca
lider de la empresa, complementdndose con
las marcas que habian adquirido a la empre-
sa desaparecida “La Montana” y la que era
de su propiedad en Helados Finos, S.A. “La
Rinconada”. Sin hacer una planeacion que se
reflejara en “blanco y negro’, el deseo era cu-
brir las necesidades de los consumidores en
todos los estratos sociales, ya que una mar-
ca estaba dirigida a la clase media baja, otra
marca se dirigia a la clase media alta y la de



RIPALA pretendia ser un producto dirigido
ala clase alta.

Sin embargo un problema inicial es que
no se hizo la planeacion’, no se fijaron metas,
objetivos, proyecciones financieras, capaci-
dades instaladas; no se definieron los pro-
ductos que se iban a fabricar, esto da como
resultado que se vaya caminando pero sin
un rumbo fijo; trabajando un poco por “imi-
tacion” de lo que habia sido la empresa In-
dustrias Danesa. El socio mayoritario el Sr.
Francisco Antonio Valadez Pérez, decidié in-
vitar como socios a los principales directivos
de Productos Licteos de Calidad, para que
les resultara atractivo incorporarse en este
nuevo proyecto de negocio, y de esta forma
se sintieran mds comprometidos y lograran
mejores resultados en el menor tiempo razo-
nable.

Como cualquier empresa que inicia, los
resultados en los primeros meses no fueron
nada halagiienos, esta situacién se consi-
deraba normal por los fuertes gastos de la
inversion inicial en edificios, adecuacién de
las dreas de produccion, cimaras de refrige-
racion, almacenes, laboratorio, calderas, re-
cepcion de leche, oficinas, etc.

Las instalaciones del drea de produc-
cion fueron disefiadas para que el producto
“estrella” fuera la crema 4cida, seguido del
queso oaxaca y queso fresco, esta decision
fue basada en las ventas que registraba afios
atras la empresa que manejaba la marca “La
Montana”, sin embargo, las circunstancias
de negocio eran otras, tomar decisiones con
base en hechos ocurridos 10 afios atrds, im-
pactaria a mediano plazo en los resultados
de la empresa.

Pronto tendria que ir incorporando al
drea de produccién maquinaria que permitie-
ra fabricar en mayor volumen queso oaxacay
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queso fresco, ya que el drea de ventas deman-
daba este producto. La Direccién de ventas
dirigi6 su mercado a grandes consumidores
como la SSP en el Distrito Federal y otras
grandes empresas, en segundo lugar cadenas
comerciales, corriendo asi el riesgo de que al
momento que uno de estos clientes decidiera
dejar de ser cliente de la empresa, afectarian
bruscamente el valor de las ventas.

Para llegar al mercado al que se preten-
dia llegar, se abrieron bodegas en las Ciu-
dades de México, D.F., Le6n, Gto. Tijuana,
B.C. y Guadalajara, Jalisco, ademads de pactar
con algunos distribuidores en las Ciudades
de Irapuato, Gto., San Luis Potosi y Monte-
rrey, N.L. Esto significaba que a la empresa
no le interesaba en este momento, cubrir el
mercado al menudeo o, como se conoce co-
munmente en este ramo, al “Changarreo”
Por un lado esto le evitaria invertir en equi-
po de transporte para cubrir este mercado y
solo requeriria adquirir equipo de transporte
grande (dos camiones que eran suficientes
para enviar el producto requerido).

Laventa a este tipo de mercado es segura,
el problema era el financiamiento que reque-
rian los clientes, el cual oscilaba de 30 a 45
dias; obligando a la empresa a utilizar finan-
ciamientos como el factoraje financiero, que
le permitia tener liquidez en el corto plazo,
pero desafortunadamente el financiamiento
tiene un costo que la empresa tiene que ab-
sorber; ademas utilizar el factoraje financiero
no es lamejor opcidn para tener un capital de
trabajo que sea suficiente en el corto plazo.

Los meses transcurrian y los resultados
positivos no se reflejaban en la informacién
financiera, los Directivos empezaban a re-
sentir que su inversion al incorporarse como
socios en lugar de crecer, disminuia debido
a las pérdidas reflejadas. Uno de los clientes

1 Steiner senala que la planeacidn estratégica observa la cadena de consecuencias, de causas y efectos durante un tiempo, ob-

serva también las posibles alternativas de los cursos de accién en el futuro, y al escoger unas alternativas, éstas se convierten

en la base para tomar decisiones presentes.
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fuertes dejaba de serlo, la SSP del Distrito
Federal, decidié cambiar de proveedor y el
monto de las ventas cayé bruscamente, fue
aqui cuando surgié la “duda” sobre sila estra-
tegia de ventas era adecuada o si valiala pena
diversificar el mercado entre muchos peque-
fios en lugar de unos cuantos grandes.”

Orientar el mercado hacia los pequenos,
requeria en ese momento invertir en equipo de
transporte y personal de ventas para atacar este
tipo de mercados, lo que conlleva a otro tipo
de gastos como sueldos, comisiones y acceso-
rios para los trabajadores; a cambio de esto, el
beneficio para la empresa es que en este tipo
de mercado, la recuperacién es practicamente
de contado, lo que se reflejaria en liquidez in-
mediata. La decision del Consejo de Adminis-
tracion fue que se adquiriera equipo de trans-
porte para diversificar el mercado, utilizando el
arrendamiento financiero, un financiamiento
de los més costosos pero, que finalmente per-
mitia en ese momento solventar el problema.
Lo que vendria a futuro para enfrentar este
compromiso no se vislumbraba todavia.

Finalmente el problema se agudizé cuan-
do otro de los grandes clientes, derivado de
problemas con la calidad del producto, deci-
dié al igual que la SSP del D.F. dejar de ser
cliente de la empresa; por lo que la direccién
general y la direccién de ventas decidieron
que como estrategia general optarian por el
mercado al menudeo con todo lo que signi-
ficaba: inversiones en equipo de transporte,
contratacion de personal (generando gastos
por sueldos, comisiones y accesorios), prac-
ticamente de inmediato, para reemplazar la
pérdida de los grandes clientes; tiendas de
autoservicio también con sus riesgos (crédi-
to 45 dias, bonificaciones por promociones,
devoluciones) y los distribuidores que ya se
tenian en diferentes ciudades.

El Presidente del Consejo de Administra-
cién decidié integrar un Despacho de Con-
sultoria para que administrara la empresa;
fue de esta forma que los Directivos y Socios
de la empresa dejaron de serlo, negociaron
la liquidacién de sus acciones lo cual fue un
proceso muy delicado, debido a que lo que se
les liquidaba obviamente ellos consideraban
que no era lo justo; por el contrario la empre-
sa argumentaba que siendo ellos los respon-
sables de cada una de las 4reas, los resultados
positivos no se dieron provocando con ello el
deterioro de su inversion y por ende su mer-
mada liquidacién.

Con la incorporacién del Despacho de
Consultores, la Direcciéon General, la Direc-
cioén de Produccion, y la Direccion de Ventas
fueron ocupadas por miembros de este Des-
pacho yla Direccion de Finanzas sigui6 traba-
jando con el mismo personal y se incorpord
un miembro del Despacho como Director de
esta drea. Esto trafa consigo una fuerte suma
de honorarios que se tendria que desem-
bolsar mensualmente, aunque desaparecian
también los sueldos de los cuatro directores/
socios que se retiraron de la empresa. Adi-
cional a la suma de honorarios, se generaron
gastos de alimentacién y hospedaje, gastos
de traslado en avidn, inversion en equipo de
transporte y los gastos que este ocasiona.

El tiempo transcurria y de igual forma
los resultados positivos no se vislumbraban
por ningun lado, todo el cambio que habian
ofrecido al Presidente del Consejo de Ad-
ministracion, cada dia parecia mas dificil de
alcanzar, las metas trazadas para ventas eran,
imposibles de alcanzar por diversas circuns-
tancias, los gastos a diferencia de las expecta-
tivas de disminucidn se incrementaban; su-
mandose a los gastos de la operacién normal,
habia que considerar los gastos financieros

2 Steiner sostiene que la esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacién sistematica de las oportunidades y pe-

ligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa

tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar peligros. Planear significa disenar un futuro.
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generados por el pasivo con Instituciones Fi-
nancieras.’?

El hecho de que los resultados positivos
no se daban, la recuperacién de la cartera de
clientes no era tan agil como se pretendia
a pesar de utilizar el factoraje financiero en
la cartera de autoservicios, por ejemplo, se
decidié solicitar dinero a terceros, concre-
tamente al Banco con el que se manejaba el
dinero. Esto obligaba a la empresa a conside-
rar que mes a mes tendria que pagar intereses
durante el periodo de gracia, y capital e in-
tereses una vez vencido el periodo de gracia.
Aunado a la situacién dificil de la empresa,
el pais sufrié crisis, como por ejemplo la de
diciembre del 94, las tasas de interés se eleva-
ron y dificilmente se pudo pagar con oportu-
nidad los compromisos adquiridos.

Se hizo una reestructuracién de adeudo
que tenfa con la Banca Comercial, con la fina-
lidad de que la empresa “tomara un poco de
oxigeno’, sin embargo por la tasa de interés
en pocos meses se tuvo el mismo problema,
es decir, no habia forma de pagar al Banco la
amortizacion de capital y los intereses res-
pectivos. Fue entonces que se buscaron op-
ciones de financiamiento a través de la Banca
de Gobierno, concretamente en FIRA, obte-
niendo asi recursos para liquidar el pasivo a
la Institucién Bancaria y una ventaja es que
se adquiria dinero a una tasa blanda.

Otro financiamiento con el que operaba
la empresa aparentemente sin ningtin costo
era el de los proveedores, en caso de los pro-
veedores de leche, se hacian cortes decenales
que se tenfan que pagar al dia siguiente de su
corte; sin embargo, hubo momentos en que
el monto de adeudo a los proveedores de
leche fue de hasta 7 decenas. La mayoria de

DEL EXITO AL FRACASO: UNA EMPRESA FAMILIAR DEDICADA A LOS LACTEOS

estos proveedores son personas que viven en
condiciones de carestia, porlo que resulta un
problema para quien recolectaba la leche y la
entregaba a la empresa ya que si no le paga-
ban él tampoco podia liquidar a los produc-
tores; ademads el productor de leche adquiria
forraje y no le daban el financiamiento que la
empresa disponia para liquidarles, porlo que
esto se volvia un circulo vicioso.

Esto orillé a que varios proveedores de le-
che retiraran la entrega de esta materia prima
a la empresa y se fueran con la competencia
donde su pago lo obtendrian con mayor pun-
tualidad. Sin embargo, la empresa requeria
esta materia prima, viéndose obligada a com-
prarla en centros de acopio o empresas que
se dedican a vender leche fria, pero con otras
condiciones de venta, lo cual implicaba que
era un costo mds elevado que repercutia en el
costo del producto terminado, ademadslas con-
diciones de pago eran pricticamente de con-
tado. En el caso de los proveedores de otras
materias primas y materiales, también tenian
el mismo problema, la empresa se tomaba
semanas y semanas para pagarles o abonarles
al saldo adeudado, este tipo de empresas ya
establecidas y con varios clientes de este giro,
podrian soportar estas demoras, sin embargo
para ventas futuras a la empresa, el costo de
materia prima y materiales era diferente, ob-
viamente le seguian vendiendo, pero a costos
mas altos, y tratando de agregar el costo finan-
ciero al precio de la materia prima.

Estos factores desgastaban al responsable
de compras, ya que por un lado el responsa-
ble de produccién le exigia tener el stock ne-
cesario para su programa de producciény por
el otro los proveedores de materias primas y
materiales le limitaban los pedidos condicio-

3 Enelarticulo “Como ser un empresa eficiente” senala que las empresas eficientes crecen y sobreviven, a diferencia de las que

no lo son. Una empresa que es capaz de lograr sus objetivos es una empresa eficaz, si para ello utiliza sus recursos de la mejor

manera posible, serd también una empresa eficiente. La eficiencia entonces requiere el compromiso y el esfuerzo de todos

los trabajadores de una empresa, para asi lograr un trabajo bien hecho. Las empresas eficientes son capaces de satisfacer

tanto los requerimientos de sus clientes como de sus propios trabajadores, ademds de promover su crecimiento y constante

capacitacion.
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nados a la entrega de un pago por parte de
finanzas. La empresa se habia ganado a pulso
el desprestigio entre los proveedores locales
y externos y esto complicaba aun mds seguir
operando con cierta “regularidad”

Cuando se vivian estas crisis tan severas,
el Presidente del Consejo de Administracion
intervenia para “inyectar” recursos y pagar a
los proveedores que ejercian mds presion y
asi pudieran liberar materia prima para se-
guir trabajando. El financiamiento que ahora
se busco fue un financiamiento con particu-
lares, algunos de ellos familiares del empre-
sario, amigos, incluso colaboradores de él en
otras empresas. Esta decision fue para agilizar
la obtencién de recursos, y de paso beneficiar
a este grupo de personas pagando un costo
financiero similar al que cobraria una insti-
tucidn financiera. Por otro lado, el historial
crediticio de la empresa no estaba tan limpio,
ya habia antecedentes en el buré de crédito
que le impedia que alguna institucién finan-
ciera le otorgara algiin préstamo aun con la
firma del aval del Presidente del Consejo de
Administracion que gozaba de un prestigio y
un historial crediticio intachable.

Lleg6 elmomento en que paralimpiar ese
historial negro de la empresa, el Presidente
del Consejo de Administracién negoci6 con
dos instituciones financieras para liquidar el
adeudo que la empresa tenia en ese momen-
to; decidié otorgar en daciéon de pago unas
propiedades para asi dejar saldado el adeudo
de las empresas con dichas instituciones fi-
nancieras.

De esta forma la empresa sigue tenien-
do un pasivo pero ya no con instituciones
financieras, que le implicaba dar en garantia
algunos bienes, el pasivo que tenia ahora era
con personas fisicas que no le exigian garan-
tia con algtin bien. La garantia era el prestigio
del Presidente del Consejo de Administra-
cién que como tal respondié ante cada uno
de ellos por el dinero que habian entregado
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a la empresa en calidad de préstamo. El otro
pasivo era con proveedores que seguian en el
“estira y afloja” uno para que no le dejara de
surtir aunque fuese a costos mas elevados y el
otro para que no le dejaran de, por lo menos,
abonar a su saldo pendiente.

No habia transcurrido ni un afio cuan-
do el Presidente del Consejo de Adminis-
tracién, sostuvo una pléatica con el Director
del Despacho de Consultores, y llegaron al
acuerdo de rescindir el contrato que ain no
se vencia, pero dado los resultados genera-
dos en la empresa, no habia justificacién para
que continuara el grupo de Consultores. De
esta forma el Presidente del Consejo de Ad-
ministracién decide integrar a sus dos hijos,
uno de ellos ocuparia la Direccién General
de la Empresa y el otro la Direccién General
de Produccidn; para la Direccién de ventas
contrataron a una persona que radicaba en la
Ciudad de México, ya que era en la bodega
de esa Ciudad donde se generaba el mayor
importe del total de ventas.

La Direccion de Ventas fue uno de los
puestos en los que hubo mayor rotacién de
personal, siendo justificable hasta cierto pun-
to, ya que las ventas son el principal ingreso
de la Empresa y como no se alcanzaba el nivel
deseado la presion para el responsable de esta
drea siempre estaba en el maximo nivel. El ge-
rente de ventas en cuestion trabajé en forma
conjunta con la direccién de produccién para
hacer pruebas e incorporar un nuevo produc-
to para sacar al mercado “QUESO PANELA”.
Pasando el periodo de pruebas, se inici6 con la
comercializacion de este nuevo producto, que
lleg6 a ser el mas vendido de los productos
que se ofrecian al mercado en ese momento.

Fue un producto en el que se trabajé mu-
cho para perfeccionarlo debido a que por su
consistencia se desueraba perdiendo peso,
por lo que el cliente ya no lo queria de esta
forma y el monto de las devoluciones incre-
mentaron drasticamente. En forma conjunta



con los proveedores de retenedores de hu-
medad se hicieron pruebas para tratar de evi-
tar este fendmeno y asi el periodo de vida del
producto fuera un poco mas largo.

Otro nuevo producto se agregaba a la
lista de la Empresa “LECHE PASTEURI-
ZADA’, y con esto se pretendia aprovechar
al méximo los recursos humanos y materiales
con los que se contaba para ampliar el abani-
co de productos que se vendia al menudeo
e ir posicionando en el mercado la linea de
productos RIPALA.

El hecho de ir incorporando nuevos pro-
ductos, requeria invertir en maquinaria, lo
cual obligaba a la empresa a endeudarse més
paralaadquisicion de estos equipos, debido a
la situacion tan precaria en cuestién de recur-
sos econdmicos. Sin embargo era alentador
el hecho de comercializar nuevos productos,
que se reflejaria como un ingreso, y se abria
la ventana de la esperanza, imaginando que
estos productos pudieran revertir la situa-
cién de pérdidas acumuladas que reflejaba
el historial de la empresa. Al contarse con la
maquina envasadora de leche, se pens6 en
elaborar dos productos més, “EL NARAN-
JUGO” yla “MALTEADA”.

Estos tres productos, “Leche pasteuriza-
da’, “Naranjugo” y “Malteada” tuvieron bue-
na aceptacion al principio de su comerciali-
zacion, sin embargo pronto la inconsistencia
en la calidad de los mismos, trajo como resul-
tado la devolucién en grandes cantidades de
este producto, en todos los lugares que se ha-
bia vendido. La inconsistencia en la calidad
del producto es uno de los grandes enemigos
para posicionarse en el mercado, ya que si
una vez, dos veces, estd mal el producto, se
corre la voz entre quienes lo compraron y
de manera impresionante una gran cantidad
de personas se enteraron del problema; esto
obliga a que la empresa a través de sus ven-
dedores comuniquen a los clientes que fue
algo extraordinario lo que sucedid, para asi
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recuperar la confianza y credibilidad como
proveedor de estos consumidores.

Sin embargo, la caida en las ventas de es-
tos dos productos “naranjugo” y “malteada”
fue definitiva, ya no se fabricaron para su
venta; y el caso de la leche no era tan hala-
gador, también las ventas disminuyeron por
problemas de calidad y recuperar el mercado
no era tarea facil. Las cantidades de devolu-
cioén eran asombrosas, las minimas cantida-
des que se recibian por devoluciones afos
atrds y se limpiaban para reprocesar o se
vendia ya limpio para fabricar queso amari-
llo era nada, comparado con lo que se recibia
en ese momento, y ;que significaba para la
empresa ver la bodega llena de productos en
mal estado?: GRANDES PERDIDAS. Este
escenario se vivid por varios anos. Parecia
que los directivos no querian darse cuenta
de la magnitud del problema, el responsa-
ble de produccién era sorprendentemente
habil para dar justificacion tras justificacion
queriendo minimizar el problema. Un cam-
bio que hizo en el drea de produccion fue la
incorporacion parcial de personal femenino
en sustitucion del masculino, siendo la justi-
ficacion del responsable de produccién que
el sexo femenino por sus habilidades propias
eran mas cuidadosas al realizar las activida-
des realizadas en el drea de produccion. Poco
apoco fueron incorporandose mujeres a este
departamento hasta quedar 100% mujeres;
sin embargo la razén principal por la que
habian decidido incorporar solo personal fe-
menino a esta drea, es porque era mano de
obra mds barata y no precisamente porque
las mujeres deseaban ganar menos, sino por-
que el Departamento de Recursos humanos
decidié disminuir los tabuladores de salarios
a cada uno de los puestos tabulados para
dicha drea. Irénicamente a esta decisiéon y
en repercusion de los bolsillos de las muje-
res trabajadoras al remunerarlas de manera
diferente a los hombres que durante tantos
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anos habian desempenado estas funciones,
las mujeres demostraron que tienen capaci-
dad para desempenar este y otros puestos,
pero desafortunadamente sigue imperando
la marginacion laboral femenina y este acto
es una muestra de ello.

A todo esto, ;donde estaba el responsa-
ble de las finanzas y contabilidad, que nu-
meros se reflejaban en los estados financie-
ros de la empresa?, ;0 acaso eran capaces de
“magquillar” la informacién para no reflejar el
“caos” que se vivia en la empresa?, ;y El Di-
rector General qué analizaba de la informa-
cién financiera que seguramente estaba en
sus manos?, ;y el presidente del Consejo de
Administracion qué opinaba? Con la vasta
experiencia que tiene en el manejo de los ne-
gocios, el éxito que tuvo con la empresa He-
lados Finos y en el ramo de construccién de
vivienda con otras empresas, no le ayudaron
aver el problema en el que estaba sumergida
la empresa. ;O acaso el hecho de que sus dos
hijos eran quienes estaban al frente lo obliga-
ron a mantenerse al margen y no aceptar que
la operacién de la empresa estaba sostenida
con alfileres?

A uno de los hijos del Presidente del
Consejo de Administracién, quien ocup6 la
Direccién de Produccién al rescindir el con-
trato con el Despacho de Consultores, un dia
sele ocurrié que todo cambiaria en la empre-
sa, que esos nimeros negativos acumulados
se convertirian en positivos; y ;cudl era el
as que trafa bajo la manga el joven director?
Pues lo unico que tendrian que hacer era via-
jar a Argentina para ver fisicamente una ma-
quina con la que lograrian recuperar todo el
suero que hasta esa fecha se iba al cafio; es
decir, algo que no tenia uso alguno lo con-
vertirfan en un subproducto cuyo precio de
venta serfa practicamente libre, porque la

maquina automdticamente haria el proceso
de recuperacién de todas la lineas de pro-
duccién. Lo mas légico es que para esta ad-
quisicion se hubiera hecho un proyecto que
reflejara el costo - beneficio de tal inversidn,
considerando que un equipo importado im-
plica los gastos de traslado, gastos de aduana,
etc., cosa que en este caso no se contemplé
en ningun momento.

:De donde sali6 la idea de adquirir esta
maquina? Pareciera que como muchas otras
cosas que se hacian en la empresa eran ocu-
rrencias, no habia una planeacién, no habia
metas, no habia compromisos, parecia que
todo era perdonable porque a quien se le ha-
bia ocurrido esta brillante idea era el hijo del
Presidente del Consejo de Administracion.*
Esta maquina quedaria como otro activo fijo
ocupando un espacio en el drea de produc-
cion pero sin sacarle el provecho. Y claro que
para la adquisicion de esta mdquina se soli-
cit6 un préstamo que tendria que pagarse en
un momento dado y que ademads, estaria ge-
nerando un costo financiero que incrementa-
ria mes a mes las pérdidas en la empresa.

De pronto una luz aparece !El Presiden-
te del Consejo de Administracion hace una
negociacion con el Gerente de Consorcio de
Alimentos, firmando un convenio de maqui-
la, en el que Prolac, le fabricaria LAPANELA
con ingredientes propiedad de Consorcio de
Alimentos. Esto generé un beneficio para
la empresa ya que le pagaban cada semana,
dandole asi liquidez inmediata. Sin embargo,
al vencimiento del contrato, ya no hubo re-
novacién debido a que como con otros clien-
tes se presentaron problemas de calidad. Fue
un duro golpe para la empresa porque un
cliente, que decidia dejar de serlo, afectaba
bruscamente las finanzas de la empresa.

Otra idea se le ocurri6 al joven Director,

4 Rodrigo Varela define a la empresa familiar como una organizacién que tiende a tener pocos afos de existencia, sin estar
consolidada en el mercado en que interviene. Su estructura organizacional es de cardcter simple, poco diferenciado y mas
bien centralizado, la gestién y control se realizan fundamentalmente por el duefio o socio creador del negocio.
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hijo del presidente del Consejo de Adminis-
tracion, fue la fabricaciéon de un “ron”, argu-
mentando que tenian alguna maquinaria,
que podian utilizarla como tal y asi, adecuar
solamente las dreas de produccion y almace-
namiento. Sin embargo se antojaba un pro-
yecto ambicioso, ya que no tenian el personal
capacitado y conocedor del tipo de producto.
Iniciaron la comercializacion de este produc-
to, pero sin mucho éxito. Otra mala decision
se acumulaba a las muchas otras que tuvieron
ala empresa en situacion de crisis severa.

Todo este cimulo de acontecimientos
traia como resultado que afio con ano los re-
sultados de la empresa fueran negativos, es
decir la declaracién anual aparecia con pérdi-
das, ocasionando que no hubiera reparto de
utilidades a los trabajadores y por ende, nulo
pago de impuestos a la autoridad hacendaria.
Para los trabajadores sindicalizados era una
situacion frustrante, ya que llegaba la época
del reparto de utilidades y la noticia era que
no tenian derecho al mismo; se preguntaban
por qué no habia utilidades si trabajaban
incluso a veces tres turnos, salian camiones
cargados con productos a las bodegas y los
distribuidores iban por producto.

Por otra lado, también vefan que los Di-
rectivos traian carros ostentosos’ y sin saber-
lo a ciencia cierta suponian que lo habian
comprado con dinero de la empresa; y cier-
tamente se pagaba con dinero de la empresa,
pero la razén de que hubiera pérdidas no era
por la compra del ostentoso automévil, claro
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que si contribuia a que las pérdidas fueran
mayores; pero el problema principal fueron
las “DEVOLUCIONES”, ya que el producto
se fabricaba para ser vendido y recuperar el
precio de venta pactado, sin embargo se tras-
ladaba el producto y el camién se regresaba
nuevamente cargado pero ahora con produc-
tos que ya estaban caducados. Ademas de las
devoluciones también el volumen de ventas
no era el adecuado para enfrentar los com-
promisos que la empresa tenia.

Dado que los trabajadores se inconfor-
maron ante las autoridades correspondientes,
llegaron revisiones de auditoria para verificar
informacién y comprobar que no habia eva-
sién o errores que cambiaran los nimeros de
positivos a negativos. El Gerente de recursos
humanos gestiond ante la direccién general
que afo con afio se les entregara una peque-
na bonificacién con la finalidad de aminorar
esa actitud inconforme que no contribuia al
buen desempefio de sus labores. Sin embar-
go se respiraba un ambiente poco cordial, ya
eran muchos anos de “espera” y los benefi-
cios no se reflejaban en quienes realizaban el
trabajo duro. Esto hacia que los trabajadores
estuvieran desmotivados, aunque su percep-
ciéon no era del todo cierta, si habia decisio-
nes que les afectaban a ellos y beneficiaban
solo a uno o dos de los directivos.

Pero la situacion de “crisis” en la empre-
sa era real, la situacion financiera® refleja-
ba un endeudamiento que se antojaba casi
imposible de pagar, acreedores financieros,

Otro aspecto considerado por Rodrigo Varela en empresas de tipo familiar, son las remuneraciones a los miembros de la
familia, ya que suelen crear inconformidades entre los integrantes de la empresa, la mayoria de las veces los sueldos asigna-
dos a los miembros de la familia, no son basados en los sueldos vigentes en el mercado, generando asi desviaciones en las
politicas de costos de la empresa.

Los sueldos ostentosos asignados a miembros de la familia, generan inquietud interna y externa que desmotiva bien sea alos
miembros brillantes de la familia que estdn recibiendo un salario muy bajo y que pensardn en buscar una actividad fuera de
la empresa, o los empleados no familiares que ven que personas con iguales o menores responsabilidades y productividades
reciben una compensacion salarial superior. Este factor y otros ya mencionados sin duda afectan en gran medida el buen
funcionamiento de la empresa.

Rodrigo Varela considera que la dependencia financiera con la familia en la empresa familiar es otro factor que impacta en
la empresa. El duefio o duefios dependen casi exclusivamente de los ingresos provenientes de la empresa, ya sea a través de
reparto de utilidades o de las remuneraciones recibidas por su trabajo en la empresa.
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proveedores de leche, proveedores de mate-
ria prima, incluso el fondo de ahorro de los
trabajadores; no habia muchas opciones, o
se le inyectaba “dinero fresco” para subsanar
las finanzas, o la otra opcidn era vender la
planta a un precio que quizd al presidente del
Consejo de Administracion no le resultaria
atractivo. Pero resultaban muchos factores
en contra, por ejemplo, el edificio no habia
recibido mantenimiento por lo que se veia
deteriorado y esto causaba una mala imagen.

El fiscalista externo constantemente
analizaba los resultados y la forma en que
la empresa se viera menos afectada por los
resultados que obtenia, sin descuidar las
obligaciones que como entidad moral debia
cumplir ante la autoridad hacendaria. En aras
de la sobrevivencia de la misma, se hicieron
cambios sustanciales en el giro de la empre-
sa, se cred una nueva razon social con la fi-
nalidad de darse de alta como inmobiliaria
(recordando que el socio Mayoritario y Pre-
sidente del Consejo de Administracién tiene
una empresa inmobiliaria) y con el objeto de
cambiar la situacion financiera de la empresa
es que lainvolucran en giro tan diverso al que
tenia al inicio del negocio. La empresa que
existia prevalecia y su actividad principal era
la de comercializar sus productos licteos.

Sin embargo, este esfuerzo al igual que
muchos otros que se hacian, desafortunada-
mente no dejaban entrever otro panorama en
la empresa, pareciera que el reto que se tenia
al inicio de creacion de la empresa, se habia
convertido en una enfermedad crénica difi-
cil de curar, se le habian suministrado varios
medicamentos, pero ninguno habia logrado
combatir la enfermedad.

Finalmente el Presidente del Consejo de
Administracion tomo la dificil decision a la
que se habia resistido desde hacia algunos
anos, que el edificio ocupado por la planta
fabricante de productos lacteos durante 20
anos, fuera rentado a una empresa que se de-
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dicaba al mismo giro, pero que desafortuna-
damente tenia su equipo de trabajo y lo inte-
gra a la realizacién de las actividades propias
de la operacién, quedandose con muy poco
personal de la empresa arrendataria y liqui-
dando a la mayor parte de ellos.

Un gran ndmero de trabajadores se suma
a la lista de desempleados que hay en nues-
tro pais, cosa que pareciera no preocupar a
nuestros gobernantes, ya que no tienen la ca-
pacidad de atraer empresas que generen em-
pleos, y en la localidad los microempresarios
que son la gran mayoria, estin mas preocu-
pados por no desaparecer, ya que la situacién
econdmica actual les ha afectado muy seria-
mente, el poder de compra de las familias
estd muy deteriorado, por lo que adquieren
lo minimo requerido.

De esta forma la vida de esta empresa lle-
ga a su fin, es una lastima que dejara de exis-
tir una generadora de empleos, una empresa
creada por un empresario laguense muy exi-
toso. Quizd su mayor pecado fue creer que
sus hijos estaban preparados para suplirlo en
estas funciones tan complejas de direccién y
liderazgo, pero no fue asi, bien dice el dicho
“que las empresas nacen con el padre, crecen
con los hijos y mueren con los nietos” Hela-
do Finos, S.A. de CV, de donde nace practi-
camente esta empresa, surgié con Don An-
tonio Valadez, crecié y fue exitosa con el Sr.
Francisco Antonio Valadez Pérez (su hijo) y
murié con Javier Valadez Estrada y Juan Car-
los Valadez Estrada (hijos de este tltimo).

Es la historia de otra empresa de tipo
familiar que no tiene éxito. Sin embargo, es
importante reconocer la capacidad y el éxito
del empresario que inicié como socio mayo-
ritario. La falta de visién fue de quien ocupa-
ba en ese momento la Direccién General de
la Empresa, al pensar que solo cambiaba de
domicilio pero que la operacién continuaria
normal como la otra empresa; sin embargo
debi6 hacerse una PLANEACION ESTRA-



TEGICA, ya que se trataba de una nueva
empresa, con un giro diferente, arrancaba en
épocas diferentes, con una situacién econod-
mica diferente, con una lista mayor de com-
petidores.

La falta de planeacion fue la causa de tan-
tos y tantos descalabros, ya que las decisiones
se tomaban como se dice en este medio “so-
bre la rodillas”; sin bien es cierto que logré
sobrevivir 20 afios, fue mas por el orgullo de
quien la fundé, que por conveniencia y pre-
sencia en el mundo de los negocios; el gran
beneficio a la sociedad Laguense sin duda,
fue la generacién de empleos que beneficié
a un gran numero de familias y, como decian
los consultores del Despacho cuando veian
que las cosas no eran tan ficiles de cambiar
como lo pensaron, “esta nina nacié mal y cre-
ci6 mal” y tristemente murio.

Lagos de Moreno, Jalisco, ha sufrido las
consecuencias de la crisis y las autoridades
municipales aumentan sus estadisticas de
empresas que han cerrado en su gestion, ca-
reciendo de la capacidad de gestion para que
los miles de Laguenses que han quedado ala
deriva por el cierre de empresas, tenga una
opcién de incorporarse ala vida productiva y
asi aspirar a una mejor calidad de vida.

CONCLUSIONES

George A. Steiner, en Planeacion Estratégica,
muestra el flujo del proceso de planeacién
que se debe elaborar en una empresa. En el
caso que nos ocupa, no hubo tal proceso de
planeacién y como dice Stainer, PLANEAR
SIGNIFICA DISENAR UN FUTURO. No
existio tal disefo, no hubo la capacidad para
sofiar como seria la empresa en el futuro, ni
se identificaron las oportunidades y amena-
zas que presentaba el entorno.

De acuerdo a los planteamientos de Alan
Gibb para el desarrollo de una nueva empre-
sa, pueden considerarse cuatro elementos
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basicos: el primero es “Motivacion y deter-
minacién”: el unico factor que imperd para
la creacion de esta nueva empresa es el hecho
de que al vender la empresa Helados Finos,
S.A.de CV,, el empresario decidié crear otra
nueva, seguramente para continuar en el giro
de los lacteos, ademds de mantener parte de
la empresa que fue creada por su padre. El
segundo elemento es la “Idea mercado”: que
es definida por la factibilidad real de la opor-
tunidad de negocio y se baso6 en el hecho de
que en la empresa Helados Finos, S.A. de
CV. ya explotaba estd linea de negocios. El
tercer elemento “Recursos”: en el caso de re-
cursos humanos decidieron que una parte de
la plantilla que formaba parte de la parte ven-
dida, se integrara como la plantilla adminis-
trativa y operativa de la nueva empresa; los
recursos tecnoldgicos al igual que los recur-
sos informdticos, no eran los més adecuados,
ya que formaba parte del activo fijo de la em-
presa vendida, con cierto deterioro en la mis-
ma; en el caso de los recursos econémicos, el
socio mayoritario se inclind por trabajar con
recursos externos, obtenidos a través de un
crédito con una Institucién financiera; exis-
tia gran optimismo de que la operacion daria
dividendos para cubrir esta y otras obligacio-
nes que generaba la empresa. El cuarto ele-
mento “habilidades”: sin duda el socio mayo-
ritario tenia una gran experiencia para iniciar
este nuevo reto, sin embargo el problema
es que él no estaba contemplado para llevar
las riendas de la empresa, solamente era el
presidente del Consejo de Administracion,
pero sus funciones como tal, distan mucho
de estar al frente y tomar las decisiones que
coadyuvaran al éxito de la empresa.

En un articulo que aparece en el portal
de emprendedores se habla acerca de la em-
presa eficiente, la que crece y sobrevive, a
diferencia de la que no es eficiente, la eficien-
cia requiere compromiso y esfuerzo; una
empresa eficiente es capaz de satisfacer los
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requerimientos de sus clientes y sus traba-
jadores, ademads del crecimiento y capacita-
cién continua de su personal.

Se mencionan ademds 6 puntos que de-
ben tomarse en cuenta para que la empresa
logre ser eficiente, entre los que destacan: a)
contar con un plan estratégico, b) dirigir co-
rrectamente la empresa, e c).- Invertir en el
personal.

En el caso que nos ocupa, no hubo plan
estratégico, no hubo liderazgo en el mando
de la empresa; el entorno obliga a que las
personas también cambien en las formas
de administrar los negocios y en este caso
se penso que era lo mismo administrar una
empresa 20 afos atrds cuando la empresa
vendida fue lider en su ramo a nivel nacio-
nal; la capacitacion a los trabajadores no se
consideraba una inversién sino un gasto, por
lo que esto también era una limitante para el
buen desempeno del personal.

Al no ser una empresa eficiente, llegé el
momento en que fue imposible sobrevivir
con la carga de adeudos y la poca capacidad
econémica para cumplir con las obligaciones
basicas como pagar sueldos a los trabajado-
res, sin mencionar los proveedores que juga-
ban un papel muy importante en la operacién
de la empresa.

Rodrigo Varela sefala, en Innovacion
Empresarial, que este tipo de empresas tie-
ne pocos afios de existencia y no llegan a
consolidarse en el mercado debido a facto-
res como: el centralismo en la toma de deci-
siones por parte del dueno, la dependencia
financiera que se tiene de la familia y la des-
igualdad enorme que existe en los sueldos
del personal.

En el caso senalado, efectivamente, la
toma de decisiones se concentraba en el so-
cio mayoritario y Presidente del Consejo de
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Administracion, asi que dificilmente se acep-
taban propuestas de parte del personal para
mejorar algin aspecto del esquema de traba-
jo o los procesos de produccién. Los sueldos
a los directivos entre los que se encontraban
dos hijos del socio mayoritario correspon-
dian a los de una empresa transnacional, au-
nado a los gastos onerosos por conceptos di-
ferentes y la disposicion de vehiculos que no
correspondia a la situacion de la empresa.

El aspecto financiero desde un inicio se
torno dificil, por la decisién que se tomé de
trabajar con dinero ajeno, lo cual implicaba
pagar un costo financiero por concepto de
intereses, y los resultados negativos que se
fueron acumulando con las pérdidas, agudi-
z6 la crisis financiera, dependiendo siempre
de la buena voluntad del socio mayoritario
para inyectarle dinero fresco, que a decir
verdad jamds fue suficiente para sanear fi-
nancieramente a la empresa, lo que obligé al
Presidente del Consejo de Administracién a
recurrir a dinero de particulares por no ser la
empresa sujeta de crédito.
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