
ENRIQUE ROHDE
Gerente General de ASS Peru

ANTECEDENTES
Cinco ariesatras. nuestra organizaci6n
en el Peru seenfrentaba a una de esas
situacionesque lIenan de dramatismo
lavidaempresarial. Debfamos recono­
cer que nuestra competitividad hacfa
insostenible la continuidad del nego­
cio tal como estaba operando y,por 10
tanto, era necesario implementar un
profundo proceso de transformaci6n.
En caso contrario, habria que lIevar las
operacionesen el paisa una actividad
mln irna, relacionada exclusivamente
con la reventa de productos y el su­
ministro de servicios a nuestra base
instalada.

Ocurri6 que, por muchos enos y en
forma aislada de la evoluci6n de la
empresa a nivel global, nuestra com­
pania tenia centrada su operaci6n en
la fabricaci6n de un tipo especffico de
producto: transformadores de media­
na potencia.

No es facil determina r que fue 10
que la IIev6 a posicionarse de esa
manera, sobre todo si se toma en
consideraci6n la variedad y exten-

si6n de produ ctosy servicios que se
disponian a nivel global, qulzas fue
el d asico proceso de inducci6n del
pasado mediante el cual se imagina
el futu ro, apoyandose unlcarnente
en la experiencia hist6rica. Lo cierto
es que la concentraci6n en la pro­
ducci6n de los t ransformadores se
convirt i6 en la raz6n de ser y en la
prop ia identificaci6n de la empresa
en el pais.Todo 10 demas habia ad­
quirido la calidad de accesorio.

EI esquema, si bien con altibajos,
produjo resultados durante una
buenacantidadde anos.Sin embargo,
a veces. imperceptiblemente 0 de
manera brusca, la evoluci6n del
mercado y del contexto del pais fue
creando condiciones que restaban
viabilidad al modelo.

Sinteticamente, los problemas que
amenazaban el negocio en su forma
originaleran lossiguientes:
a) La apertura de la economia que

quitaba barreras a la competencia
internacional y establecfa una nue­
va estructurade precios.

b) La perdido de la diferenciaci6n
tecnol6gica en virtud que la
maduraci6n del producto Ie habra
quitado originalidad. Para ese
entonces, el cicio de innovaci6n
tecnol6gica en los transformadores
teniaya pocavitalidad.

Para recuperarla, era (es) menester
la aparici6n de nuevas tecnologias
en los componentes basicos del
equipo.AImomenta de decidirse la
transformaci6n, no setenra n expec­
tativasde que,en el mediano plazo,
esto pudiese ocurrir.

c) La necesidad de buscar una mayor
escalade producci6n para sostener
una posici6n competitiva razona­
ble.

d) La carencia a nivel localde un cluster
de proveedores de calidad y escala
internacional. Debetenerseencuenta
que el costa producci6n de los
transformadores esta dominado par
losmetales;esdecir, alambre decobre
para las bobinas y hierro silicio para
el nudeo. EI alza de precios que se
experiment6 en estos companentes



hizo aun mas marcada su influencia
en la formaci6n del costo.

e) La decisi6n interna de no penalizar
a nuestros clientes mas leales con
precios superiores a los internacio­
nates. Una reducci6n en nuestros
marqenes no era paliativo suficien­
teo

Ante este cuadro y tom ando en
consideraci6n (a) las expectat ivas
de desarrollo del pais, (b) la posib i­
lidad de inco rporar nuevas areas de
negocios dispo nibles en Ie em presa
a nivel internacion al, (c) la base de
clientes disponibles, (d) el valor de
la marca, y (e) el capi tal hu mano re­
sidente en la organizaci6n hu mana
y la estructura fisica disponible, se
decidi6 lIevar a cabo un vasto p lan
de reconversi6n de la em presa, asu­
miendo los riesgo s qu e tal intento
trae consigo .

La planificaci6n de la transformaci6n
se IIev6 a cabo desde una perspect i­
va sistemlca Es decir, varios factores
fueron tomados en cuenta a sabien­
das que toda organizaci6n hum ana
es compleja y, por ende, altamente
interactiva,al punto que no es posible
establecer relaciones puras de causa
efeeto.

En ese mismo sent ido, si bien el
crecimiento era im portante, no 10 era
rnenos el desarrollo. Esto significaba
imaginar una mejora en el ing reso de
los empleados, un mayor desarro llo
de competencias tecnkas y sociales,
un rejuvenecimiento de la estructura
y una distri buci6n super ior del
bienestar.

EI siguientee ntea tratary naturalmente
com plementario al anterior estaba
relacionado con la incorporaci6n y
distribuci6n tanto interna como en el
mercado de un mayor conocimiento,
de tal suerte que la compet itividad
se incrementase radicalmente. Por
supuesto que esta acci6n esta en
primera instancia directamente
vinculada tanto con la inversi6n en
tecnologia como en la educaci6n
de las personas de tal suerte que el
desarrollo propuesto aumente la
zona de credibilidad de la cornparua
y sostenga la confiabilidad de la obra.

Consecuentemente, el establecimien­
to de una etka acorde con el nuevo
estado fue imprescindible. EI negocio
de productos mas 0 rnenos estan­
dar esta regido fundamentalmente
por especificaciones, mientras que
un planteo mas complejo demanda
un nivel alto de confianza. De alii la

necesidad de establecer con firmeza
una etica de orden superior que per­
mitiese el establecimiento de relacio­
nes de largo plazo con nuestros prin­
cipales clientes. La construcci6n de
confianza tanto interna como externa
fue (y siemp re sera) un factor de pri­
mordia l cuidado en todo proceso de
evoluci6n compleja, puesto que una
vez instalada la complejidad hay que
aceptar que ya no dejara la organiza­
cion, sino que establecera de forma
permanente; por 10 tanto, instar a pen­
sar siempre deterlorara la evoluci6n.
La complejidad solo puede reducirse
a partir del crecimiento conceptual de
los miembrosclave de la organizaci6n
a travesde la comunicaci6n de sfntesis
certeras de la realidad.

Acompanando a estos faetores,
debemos tener claro que la nueva
organizaci6n debe propender a un
aumento de su poder, expresado como
la capacidad de la organizaci6n para
influir positivamente en losentescon los
cuales se relaciona, sean estos clientes,
proveedores, gobierno 0 mercado.

Naturalmente, el aumento de pod er
debe darse primariamente al interior
de la propia organizaci6n, permi t ien­
do un crecimiento import ante en la
capacidad de tomar decisiones por

Del mismo modo, el establecimiento
de un horizont e nuevo debia hacerse
a partir del respeto por la historia dado
que en ella se asentaba la identidad
del conjunto. Enotraspalabras, no era
posible decretar la muerte de nada,
sino mas bien proponer con la debida
convicci6n la evoluci6n del todo.
De alii que se debieron considerar
cinco entes principales, los cuales
interactuarian fuertemente entre sf.

Lageneraci6n de un bienestarsuperior
al existente era una de las principales
cuestiones a resolver. Adernas, tal
superiaridad, para ser atract iva, debia
manifestarse en forma cuantka Par
ello, se propuso alcanzar un volumen
de negocios cuatro veces mayor
despues de dos aries de comenzado
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parte de losempleados de laempre­
sa. Para que ello sea posible, resulta
imperioso trabajar sobre la asunci6n
de responsabilidades en forma co­
lectiva. La determinaci6n para hacer
10 que se debe y el respeto por el
otro son factores insustituibles a la
hora de entregarmayores responsa­
bilidades.

Por ultimo, es tambien crftico disenar
la estetka que adquirira la nueva or­
ganizaci6n. Eso implica una tarea muy
arduaen modificarlasformasquefue­
ron habituales hasta el momenta del
cambio. Las instalaciones, mensajes,
narrativa y demas deberan ser modifi­
cados, con sumo criterio, para que el
cambio sea tomado desde todos los
lugares. La modificaci6n favorable del
contexto es crucia l. un error Ie quita
credibilidadal intento.

Con estas cosas en mente, lasacciones
queguiaron el proceso detransforma­
ci6n fueron lassiguientes.

a) Generaci6n en el grupo humano
de la empresa de un estado de
conciencia sobre la necesidad del
cambio, informando con c1aridad
y fundamento el agotamiento del
modeloprevia de negocios.

b) Desarrollo de aspiraciones de me­
jora en un futuro cercano,es decir,
reemplazar el temor por la espe­
ranza, estableciendo metas que
reflejaran un crecimiento cuannco.

c) Propensi6n de un cambioque au­
mentase el volumen de empleo y
no sudisminuci6n.

d) Enfasis en nuevos negocios que
trajeran consigo mayorvaloragre­
gada y tendieran a elevar las com­
petencias necesarias en la organi­
zaci6n.

e) Estructuraci6n de dicho conjunto
de negocios de forma tal que, a
partir de ciertosproductosbaskos,
fuese escalable tanto en diversidad
como en posibi lidades de integra­
ci6n.

f) Retenci6n del maximo posible del
personal existente a traves del res­
cate de sus habilidades y entrega
del entrenamiento necesario para

faci litarle el acceso al nuevo desa­
fro.

g) Dedicaci6n de suma atenci6n a
la recolocaci6n de los empleados
que, inevitablemente, debfan de­
jar la organizaci6n.Tomado el caso
como unaoportunidad de demos­
trar la ca lidad humana de la em­
presa, reforzando de esta manera
el compromiso con las personas y,
con ello, laconfianza.

h) Priorizaci6n, dentro del esquema
de negocios, a aquellos que tra­
jesen al pafs tecnologfa de punta,
invirtiendo 10 que fuese necesario
en capacitaci6n y equipamiento
de apoyo.

i) Generaci6n de una mfstica favora­
ble a traves de una comunicaci6n
efectiva en lasideas de cambio.

j) Modificaci6n d el manejo del po­
der y la estructura a los efectos
de hacer un avance en sentido
horizontal y estimulando la toma
de responsabilidades a todo nivel.
Pa ra ello, la democratizaci6n de las
decisiones se constituy6 en una
cuesti6n fundacional.

k) Desarrollo de una fuerte vocaci6n
de servicios.

Ahora, a tres aries de iniciado el
proceso, es posible afirmar que el

mismo fue todo un exito. Tal es asf
que, al presente, es necesario encarar
unanuevafase evolutiva. Lacompania
pas6 devendertreintaycincomillones
de d61ares a una cifra que ronda los
doscientos. La calidad del empleo
creci6 sustancialmente en la medida
en que el personal local desarrollaba
cada dfa tareas de mayorcomplejidad
y contenido tecnol6gico.

Donde habfa una sola unidad de ne­
gocios, operan ahora cinco divisiones
de alto contenido tecnol6gico.Lo que
era una planta de producci6n de un
producto de baja tecnologfa se con­
virti6 en un espacio de integraci6n de
tecnologfas de punta y suministro de
servicios de altovaloragregado.

Lo que fue la fabrka de
transformadores deriv6 en un centro
de renovaci6n y repotenciaci6n de
rnaquinas electricas. el cual permite
recuperar el capital de nuestros
clientes a traves de la modernizaci6n
de su equipamiento deteriorado por
el uso0 el simplepaso del tiempo.

Esta extensi6n de vida util tiene un
impacto econ6mico y ecol6gico po­
sit ivo como consecuencia tanto de
la reutilizaci6n de materiales como
de la reingenierfa de optimizaci6n
de las rnaquinas. En adici6n, existe
una notable reducci6n en el tiempo
que toma el proceso de recupera­
ci6n respecto de la adquisici6n de
una unidad nueva.

Hoy, la empresa es un paruopante
muy importante en la producci6n de
valor en el pafs; masde la mitad de la
producci6n minera utiliza soluciones
de nuestra cornpania y 10 mismo po­
drlarnosdecirdel sector electrico.

Sin embargo,queda mucho porhacer,
aunque podemoscon confianza apo­
yarnos en 10 queyahicimos.Debemos
ser mucho mas veloces, aumentar la
cantidad de objetos probados de co­
nocimiento que utilizamos y, por 50­

bretodaslascosas, debemosproducir
innovaciones que puedan ir mas alia
de nuestrasfronteras. •


