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PRÓLOGO 

  

En un mundo tan competitivo como el actual, la correcta dirección de una empresa 

requiere una serie de capacidades para tomar las decisiones apropiadas. El papel que 

juegan los directivos en una empresa será eficiente en cuanto se encamine hacia el logro de 

los objetivos generales de la organización, y esto solo podrá alcanzarse si los colaboradores 

se interesan en ellos, de forma tal, que sus objetivos individuales se satisfagan al conseguir 

las metas de la  organización. 

En toda empresa se necesita un alto nivel de liderazgo por parte de los directivos, se 

requiere establecer un eficiente sistema de comunicación que permita a los colaboradores 

trabajar en equipo. El buen desempeño del grupo de trabajo es el resultado del esfuerzo del 

directivo por entender a sus empleados y, ajustar el estilo gerencial a las necesidades y 

aspiraciones de sus trabajadores. 

Desde nuestra experiencia profesional, sabemos que es vital respetar las jerarquías, 

tratar con respeto a los colaboradores y generar un clima de superación que apalanque el 

crecimiento de la empresa, fomentando su sostenibilidad y desarrollando las habilidades 

del equipo humano. 



 

El caso titulado “El piloto automático de Corcomp”, se inspira en la necesidad de 

buscar una alternativa de solución al estilo de dirección de una empresa familiar 

determinada, el cual no es el adecuado. A la luz de los acontecimientos, hemos buscado 

explicar cómo los estilos de dirección afectan directamente la eficacia, atractividad y 

unidad dentro de una compañía. De esta manera entendemos que una empresa puede 

presentarse económicamente muy sólida, pero internamente “está enferma”.  

En el presente trabajo de investigación se han encontrado una serie de deficiencias en 

los niveles de eficacia, atractividad y unidad. La eficacia ha fracasado, sobre todo, en el 

sistema formal de dirección, utilizando bonificaciones no adecuadas y sistemas de 

información que permiten errores, en consecuencia, la estrategia ha sido formulada de 

manera empírica. 

En cuanto al nivel de atractividad, se ha visto disminuido por falta de acciones en la 

comunicación, delegación de funciones, evaluación y motivación. Por último, el nivel de 

unidad es un nivel antropológico y profundo que distingue a la persona humana y su 

comportamiento dentro de la organización, impulsando a los trabajadores a realizar su 

trabajo por motivación intrínseca. 

Asimismo, es indispensable tener en cuenta que las herramientas de gestión por sí 

solas no son capaces de brindar bondades a una empresa, por lo que es fundamental la 

aceptación y participación activa de todo el personal, especialmente de la alta dirección. 

Por lo expuesto, invitamos al lector a que profundice en el presente caso y reflexione 

sobre su propio estilo de dirección, basándose en primer lugar en los postulados teóricos 

relacionados a la eficacia, atractividad y unidad, los cuales deberían estar en equilibrio a 

fin de que la empresa sea sostenible en el tiempo. 

Finalmente, agradecemos profundamente a nuestro asesor Mgtr. Juan Humberto 

López García, quien aceptó dirigir este trabajo y acogerlo hasta su culminación. 



 

 

 

 

 

 

 

RESUMEN 

 

El presente trabajo tiene como objetivo determinar el estilo de dirección 

predominante en la organización, con la intención de conocer cuál sería la manera más 

efectiva de asegurar la sostenibilidad en el tiempo. En este contexto, analizamos la 

estructura de una empresa familiar de la ciudad de Piura, en la que el sistema formal no 

“conversa” con el informal, generando innumerables inconvenientes en sus operaciones. 

Para lograr este objetivo se necesita identificar y diferenciar las incompetencias 

superables e insuperables. En consecuencia, consideramos que para sacar adelante una 

empresa es primordial mirar con detenimiento los niveles de eficacia, atractividad y 

unidad, todo ello enmarcado dentro de un clima laboral armónico y productivo, situación 

que no se refleja en la empresa Corcomp, una de las principales firmas distribuidoras de 

materiales de construcción en la Región Piura, la cual funciona desde el 2009, 

aprovechando el déficit de infraestructura de la zona en que opera.  

El trabajo de investigación se organiza en dos capítulos. El primero, es la descripción 

del caso, aquí se expone toda la información relacionada con el funcionamiento 

administrativo de la empresa: su jerarquía, el sistema de incentivos, la competencia, el 

mercado, productos que comercializan, política crediticia y distribución, entre otros.  



 

En el segundo capítulo se presenta la Teaching Note, que ofrece una guía para 

trabajar el caso en clase, describiendo el público objetivo, preguntas y una serie de 

herramientas teóricas para abordar los diferentes niveles en una empresa, con la intención 

de que ayude a pensar y mejorar la racionalidad del lector en relación al estilo y sistema de 

dirección. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El presente trabajo tiene como objetivo determinar el estilo de dirección 

predominante en la organización, con la intención de conocer cuál sería la manera más 

efectiva de asegurar la sostenibilidad en el tiempo. En este contexto, analizamos la 

estructura de una empresa familiar de la ciudad de Piura, en la que el sistema formal no 

“conversa” con el informal, generando incontables inconvenientes en las operaciones de la 

empresa en mención. 

Es fundamental para un directivo examinar las dimensiones en las que ha 

desarrollado sus capacidades y en las que debe trabajar con esfuerzo y perseverancia. El 

tener este conocimiento sobre su persona le permitirá identificar su perfil, buscando 

liberarse de su incompetencia, y por lo tanto, elevar la calidad de su pensar y querer.  

Para lograr este objetivo se necesita identificar y diferenciar las incompetencias 

superables e insuperables, sabiendo que nadie es absolutamente inepto ni totalmente 

perfecto, solo es cuestión de tomar conciencia que existe una tendencia a equivocarse. Se 

necesita mucha humildad y prudencia para corregir las deficiencias. Por ello, es importante 

tomar en cuenta el dicho de Quevedo que reza “bien acierta quien sospecha que siempre 

puede equivocarse”.  
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En consecuencia, consideramos que para sacar adelante una empresa es primordial 

mirar con detenimiento los niveles de eficacia, atractividad y unidad, todo ello enmarcado 

dentro de un clima laboral armónico y productivo, situación que no se refleja en la empresa 

Corcomp, objeto de nuestro estudio.  

Corcomp es una de las principales firmas distribuidoras de materiales de 

construcción en la Región Piura, la cual viene funcionando desde el año 2009, 

aprovechando el déficit de infraestructura de la zona en que opera.  

La información que ofrecemos en el presente caso se organiza en dos capítulos. El 

primero, es la descripción del caso, aquí exponemos toda la información relacionada con el 

funcionamiento administrativo de la empresa: su jerarquía, el sistema de incentivos, la 

competencia, el mercado, productos que comercializan, política crediticia y distribución, 

entre otros.  

En este apartado nos centramos en los Antecedentes de la Empresa, el Sector y el 

Entorno Competitivo, con ello buscamos situar al lector en el nacimiento del 

emprendimiento de los hermanos Paz – Lezcano, la oportunidad del mercado de materiales 

de construcción y los rivales con los que competimos.  

Por su parte, en los subcapítulos: el Nacimiento de Corcomp, Organización y 

Colaboradores y Operaciones Comerciales, explicamos los motivos del porqué nace esta 

razón social y su funcionamiento actual, tanto administrativa como comercialmente. 

Finalmente, en los tópicos El Futuro del Sector y El Dilema, queremos plasmar la 

gran oportunidad que tenemos de crecer exponencialmente en el mercado y si es necesario, 

tomar medidas correctivas para realizar esta tarea. 

En el segundo capítulo se presenta la Teaching Note, que ofrece una guía para 

trabajar el caso en clase, describiendo el público objetivo, preguntas y una serie de 

herramientas teóricas para abordar los diferentes niveles en una empresa, con la intención 
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de que ayude a pensar y mejorar la racionalidad del lector en relación al estilo y sistema de 

dirección. 

Así, se plantea los siguientes temas: Destinatario y objetivos pedagógicos, Preguntas 

de discusión, Análisis de estilos y sistemas de dirección, Alternativas de decisión y por 

último, ¿Qué sucedió en la compañía?  

Quedan abiertas estas páginas a todas aquellas personas involucradas en la dirección 

de empresas para que realicen un autoanálisis de su trabajo y, tomen mejores decisiones; 

procurando eliminar algunas de las incompetencias que han identificado. Todo ello con el 

firme objetivo de ser un líder, un profesional que ejemplarice su actuar, el cual es un perfil 

escaso en estos tiempos. 

 

 

 



 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 1 

Caso “El Piloto Automático de CORCOMP” 

 

Transcurrían los primeros meses del año 2017, y a Catherine García, Gerente 

General de la Empresa “CORCOMP”, le preocupaba mucho el futuro de la firma, 

específicamente, las estrategias gerenciales de mediano y largo plazo. Por consiguiente, se 

cuestionaba:  

¿La política de retribución del “todos vendan” de Federico, debería mantenerla? ¿Si 

la elimino, corro el riesgo de que no cumplamos con las cuotas de venta que exige la 

operación? ¿Los trabajadores saben realmente lo que deben hacer en cada uno de sus 

puestos? ¿O el ansia de generarse recursos, los distrae de sus labores prioritarias y para lo 

que han sido contratados? ¿Federico entenderá que el mercado está cambiando y que 

estamos en riesgo de reducir nuestra participación de ventas no sólo por el agresivo 

crecimiento del canal moderno, sino a consecuencia de tener un cliente más exigente en el 

cumplimento de los plazos de entrega de sus productos? 

Estas y otras muchas interrogantes le inquietaban a Catherine, sobre todo porque las 

respuestas no dependían directamente de ella. 
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1.1. Historia de la empresa: antecedentes 

Los orígenes de la empresa se remontan a finales de los años 80, cuando la Familia 

Paz – Lezcano decidió involucrarse en la venta de materiales para la construcción, teniendo 

como mentora a Johana, la hermana mayor, quien se inició en esta actividad en la ciudad 

de Lima.  

Por su parte, Ricardo Paz, el segundo de los hermanos, se dispuso a instalar su propia 

ferretería en Chiclayo, pero por temas laborales tuvo que trasladarse a la ciudad de Talara, 

dejando el negocio a cargo de su esposa, quien finalmente abandonó la empresa por el 

avanzado estado de gestación en el que se encontraba. Este cierre de operaciones significó 

que terminaran con mucha mercadería en stock. 

A la par, sus hermanos Alberto y Luis estaban formando su propia empresa en la 

ciudad de Piura, dedicada al mismo rubro, la venta de materiales de construcción, por lo 

que contaban con el apoyo de Johana para gestionar la compra de mercadería en Lima.  

Más tarde, decidieron que la persona idónea para el manejo de la empresa sería 

Federico, el hermano menor, quien había demostrado una gran habilidad en los negocios 

desde muy pequeño. Esta decisión también fue influenciada por los trabajos estables de 

Alberto y Luis, lo cual no les permitía dedicarse completamente al negocio.  

Enterado del emprendimiento de sus hermanos, Ricardo decide intervenir en la 

empresa forjada en Piura, entregando toda la mercadería que dejó en stock en Chiclayo 

como su aporte accionarial. Fue así que surge formalmente la empresa con razón social 

DISTRIBUIDORA ORO NEGRO S.A.C, integrada por los hermanos – socios: Alberto, 

Luis, Ricardo y Federico, quedándose este último al mando de la empresa.  

Los tres hermanos, mediante un acuerdo tácito dejaron toda la autoridad en manos de 

Federico, de esta manera se convirtieron únicamente en accionistas nominales sin poder de 
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decisión en la organización. Bajo esta premisa, la empresa empezó a crecer rápidamente, se 

proyectaba un clima de respeto y comprensión mutua. 

Al tener escasa competencia y un mercado desatendido, la empresa prosperó en poco 

tiempo. Fue así que, adquirió su primer local en una de las principales avenidas de la 

ciudad y se compró un camión de cuatro toneladas para el reparto de la mercadería. 

La venta de materiales de construcción se hacía cada vez más atractiva en la ciudad 

de Piura, por lo que se abrió paso a un mercado más competitivo. Así tenemos que la firma 

Eleodoro Quiroga Ramos S.A.C de la ciudad de Sullana, decidió inaugurar una tienda en 

Piura, al mismo tiempo surgieron otras empresas, tales como Depósitos San Antonio, 

Arenera Jaén, Depósito Pakatnamú, etc.  

En la década de los 90, el Perú se encontraba bastante convulsionado, con una 

desbordante hiperinflación, herencia del gobierno aprista; y un gobierno fujimorista en 

guerra directa contra el terrorismo. La única manera de sobrevivir para “ORO NEGRO” 

era buscar alianzas con otras empresas y proveedores, de tal modo, que le permitiera salir 

adelante en tiempos de crisis. 

Luego de analizar diversas posibilidades, Federico decidió asociarse con su 

proveedor de cemento: la empresa “Distribuidora Norte Pacasmayo” (conocida en la zona 

como DINO), fabricante de diferentes tipos de cementos. Este hecho le permitió obtener 

precios por debajo del mercado, logrando una mayor competitividad con un producto 

indispensable en la construcción. 

Después de esta exitosa asociación inicial, Federico sospechó que crecería aún más 

con la empresa, por lo que buscó otras formas de continuar con el éxito. Para seguir 

afianzando su estrategia acudió a las principales empresas fabricantes de productos 

indispensables y exclusivos en la distribución: en pinturas, “CCPQ”; en tuberías “Nicoll 

Perú” y la distribuidora de alambres de cobre “PRODAC”.  
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Esta ampliación de portafolio les permitió poder abrir con optimismo dos locales más 

en el año 2000, agregando seis unidades móviles a su distribución y fortaleciendo su 

presencia en el departamento de Piura. 

Entre los años 2001 y 2002, grupos económicos transnacionales y locales empiezan 

su expansión en el canal moderno, por ejemplo, el grupo Falabella inicia su crecimiento de 

la mano de su marca Sodimac (en el 2014 adquiere Maestro Perú). Por su parte, Promart 

del grupo Intercorp, hace lo suyo; Cassinelli de la misma forma. Estos son los principales 

actores en esta batalla retail.   

El sector se había dinamizado tanto que ahora no solo había distribuidores locales 

fuertes, sino grandes mayoristas franquiciados en las principales ciudades del país, lo que 

empujó aún más la reducción de precios.  

Frente a este nuevo panorama, Federico avizora la necesidad de formar una alianza 

que no lo saque del mercado, y así es como en el 2005 se asocia con el Depósito San 

Antonio y el Grupo Quiroga para fundar “CERÁMICOS PIURA S.A.C.”, empresa que 

fabricaría el ladrillo denominado “Tallán”. 

Inicialmente Federico, gran estratega, les propone a sus “potenciales socios” ser 

accionistas minoritarios de este proyecto y a través de un contrato asegurarles el 

abastecimiento de ladrillo en la zona de Piura. San Antonio y el Grupo Quiroga no 

aceptaron la propuesta y plantearon tener un accionariado equilibrado, aunque permitirían 

a Federico ser el Director General de la empresa.  

No obstante, lo que Federico buscaba era tener el control de la materia prima sensible 

en el sector, brindando un nivel de servicio superior al ofrecido por el resto de sus 

competidores. Si bien no logró su objetivo principal, sí consiguió una alianza estratégica 

con dos de sus más importantes competidores locales.   
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Actualmente, “Cerámicos Piura” distribuye a través de sus canales de venta 

diferentes tipos de ladrillo, lo que les permite el ahorro de costos al tener el manejo directo 

de la fábrica, tan es así, que en el año 2016 sus ventas superaban los S/ 7 millones de soles, 

con un Ebitda del 10%. 

Con el “boom de la construcción” del año 2002, que incluye inversiones en 

infraestructuras públicas y privadas, tales como colegios, carreteras, puentes, edificios, 

centros comerciales, parques, pistas y veredas; y por supuesto viviendas, se buscaba 

acortar el déficit nacional en infraestructura. Por ello, se consolidó la venta de los 

diferentes materiales para la construcción, permitiendo ganar una buena cartera de clientes 

entre constructoras, ferreterías y consumidores finales.  

En este sentido, Federico aprovechó la oportunidad para crear su propia empresa de 

transportes, TRANSPORTES ELVA E.I.R.L, dedicada al servicio de carga a nivel 

nacional, lo cual le permitió tener un circuito logístico más reforzado para ORO NEGRO y 

a un bajo costo. 

Con los años, Federico se ha convertido en la pieza fundamental de los diferentes 

negocios que dirige. Así que, para TRANSPORTES ELVA E.I.R.L es el dueño, para 

CERÁMICOS PIURA S.A.C, es el Gerente General y en CORCOMP, aunque 

formalmente sólo es uno de los principales accionistas, informalmente es quien dirige y 

decide en toda la organización. 

 

1.2. El sector 

Como bien se ha expuesto, la empresa CORCOMP forma parte del rubro comercial 

dedicado a la venta de materiales de construcción, por lo que es preciso abordar dicho 

sector en la ciudad de Piura.  
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Datos estadísticos revelados por el Instituto Nacional de Estadística e Informática del 

Perú (INEI), indican que en el 2016 el valor agregado bruto en el sector construcción se 

estimaba en 29 millones de soles y la Región Piura ocupaba el 4.73% de este total. Se trata 

de un cifra referencial dado que en el Perú el 70% del sector construcción es informal 

(Anexo 1). 

Por consiguiente, las cifras recogidas señalan que al cierre del mes de diciembre del 

2016, en el sector construcción se dio un incremento del 3%, escenario atractivo para los 

inversionistas dado que podrían obtener cierta ganancia. Posteriormente este rubro fue 

creciendo, sobre todo, por la alta demanda del sector público, en consecuencia se alcanzó 

un mayor consumo de fierro, cemento y ladrillo. 

La informalidad en el Perú impera en todos los sectores y este no está exento de ello, 

a propósito Shirley Chilet, ex Decana del Colegio de Arquitectos de Lima (Gestión, 2017), 

manifiesta que la informalidad de la construcción es muy alta y bordea el 70% para la 

autoconstrucción versus la construcción formal.  

Las diferencias son abismales, en primer lugar en la autoconstrucción no se cumplen 

los estándares de seguridad, no se trabaja con profesionales, sino con el maestro de obra 

que conoce exclusivamente a través de la experiencia. Esta situación resulta peligrosa y 

pone en riesgo la vida de las personas al momento de ocurrir un siniestro.  

Por otro lado, el Instituto de Educación Superior Tecnológico Privado de la 

Construcción (CAPECO, 2017) estima que la participación del canal tradicional 

(ferreterías, distribuidoras, depósitos, almacenes, etc.) representa el 75% de la 

comercialización total del sector y el 25% restante viene por el canal moderno (tiendas 

como Sodimac, Maestro, Promart, etc.). 

Por último, encontramos datos prometedores para el sector construcción, tal como lo 

registra el Director Ejecutivo de Pro Inversión, Álvaro Quijandría, (Diario Gestión, 2017), 
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manifiesta que en el Perú hay un déficit en infraestructura estimado en 69 mil millones de 

dólares en el 2017, el país debería realizar inversiones millonarias en transporte, vivienda, 

educación, salud, agricultura e Interior en los próximos 10 a 15 años. Esto se muestra 

auspicioso para el sector de los materiales de construcción y se esperan altas tasas de 

crecimiento en los años venideros. 

 

1.3. Entorno competitivo 

1.3.1. El Grupo Quiroga 

El ahora llamado GRUPO QUIROGA, empresa dedicada al comercio de 

materiales de construcción, fue fundada en 1979 por Don Eleodoro Quiroga Ramos.  

El Grupo empezó como una empresa unipersonal ubicada en la calle 2 del Barrio 

Buenos Aires en la ciudad de Sullana.  

En aquellos años, el comercio de materiales de construcción se encontraba sin 

competidores posicionados en el departamento de Piura, y gracias a la perseverancia 

de don Eleodoro y familia, fue ganando decenas de clientes como distribuidor 

independiente.  

Por aquel tiempo no era fácil mantenerse en el comercio, sobre todo con un 

país en crisis por el término de la dictadura militar del General Juan Velasco 

Alvarado, la transición de Morales Bermúdez y el retorno a la democracia, 

nuevamente, de la mano de Fernando Belaunde Terry. Aun así, muchos empresarios 

se arriesgaron por apostar en el emprendimiento de nuevos negocios, alentados por el 

crecimiento de 5.6% del PBI en 1980. 

Sin embargo, debido a la implementación de una política liberal no muy bien 

estructurada y los embates del terrorismo de “Sendero Luminoso” y el “Movimiento 
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Revolucionario Túpac Amaru” (MRTA) entre 1981 y 1982, el PBI decreció en -

5.3%. A esto se le sumó un devastador Fenómeno “El Niño” (FEN) en 1983, que 

hizo que el sector construcción caiga -20.8% al finalizar el año. 

Fruto de esta experiencia, don Eleodoro aprendió que había situaciones que no 

podía controlar, pero también sabía que el FEN le dejaría una oportunidad de 

crecimiento en el sector construcción que no debía desaprovechar. De 1984 en 

adelante, este sector tuvo altibajos, no obstante, es en el año 1987 que decide 

inaugurar su primera tienda en Piura.  

Con varios años de aprendizaje en el sector, clientes fidelizados y pocos 

competidores que apostaban por invertir en Piura, el grupo supo mantener sus flujos, 

adquiriendo poca deuda y extinguiendo stocks rápidamente.  

Los años 90 fueron buenos para la construcción y el grupo siguió 

expandiéndose, y es desde el 2000 en adelante que el crecimiento sostenido del 

sector permite a Quiroga afianzarse en el mercado. En la actualidad, el “Grupo 

Quiroga” posee 92 trabajadores distribuidos en 5 tiendas y 3 almacenes con 

presencia en la ciudad de Piura y Chiclayo (Ver Anexo 2). Hoy en día, la empresa se 

encuentra en un proceso de sucesión, puesto que los hijos y familiares de don 

Eleodoro están asumiendo la dirección de la firma. 

 

1.3.2. Grupo San Antonio 

Conformado por las empresas “Depósitos San Antonio”, “Industrial Santa 

Lucía”, “Inmobiliaria San Carlos”, “Transportes y Abastecimientos San Martin” y 

“Minera Santa Sofía”.  

 



13 

 

Desde el año 2000, el grupo participa activamente en los proyectos realizados 

en la Región Piura, orientado a la distribución y comercialización de productos de 

construcción y enfocándose en innovar la calidad del servicio de forma permanente. 

El trabajo jerárquico del grupo exige constantemente a cada uno de los gerentes 

de tienda, implementaciones anuales de nuevas metodologías que fomenten la 

reducción de tiempos de entrega y comercialización. 

Hoy, Depósitos San Antonio S.A.C posee 4 oficinas distribuidas en las 

principales ciudades del norte del país, que se encargan fundamentalmente, de 

atender los requerimientos del Gobierno Regional y Municipalidades (Ver Anexo 3). 

 

1.3.3. Canal moderno 

El sector construcción no solo es atendido por el canal tradicional, sino 

también por el canal moderno o retail que se encarga de la comercialización masiva 

de diferentes productos, de esta manera, el cliente puede decidir su opción de 

compra.  

Hasta la fecha en el Perú reconocemos cuatro grandes competidores: Maestro 

Perú y Sodimac del Grupo Falabella (70% de participación en el canal), Promart 

perteneciente a Intercorp y Cassinelli (30% restante). Todas ellos incursionan en el 

mercado con 89 tiendas distribuidas en todo el país, 41 en Lima y 48 en provincias 

(Estudio Económico de Scotiabank, citado en el Diario Gestión, 2016). 

Es común que las tiendas se instalen en los principales Malls de las ciudades, 

pues aprovechan el flujo de público, la comodidad de los estacionamientos y la 

seguridad que brindan estos establecimientos para poder realizar sus ventas. 

El canal moderno no solo se ha centrado en ofrecer únicamente materiales para 

la construcción -que es el foco del canal tradicional- sino también oferta productos de 
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electricidad, iluminación, grifería, sanitarios, muebles, decoración, pinturas, pisos, 

entre otros. Esta variedad del portafolio, fortalece aún más su presencia en el 

mercado de materiales de construcción vía presencial, y en algunos casos ya están 

incursionando en el comercio electrónico.  

A modo de ejemplo, en la Figura 1, se detalla el crecimiento anual de número 

de tiendas en Lima y provincias por el canal moderno, entre los años 2011 y 2015. 

Luego, en la Figura 2 se muestra la distribución de tiendas Homecenters en 

provincias durante el 2015. 

 

 
Figura 1. Crecimiento anual de número de tiendas por el canal moderno 
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Figura 2. Distribución de tiendas en provincia en el año 2015 

 

1.4. El nacimiento de CORCOMP 

En mayo del 2005 la Superintendencia Nacional de Administración Tributaria 

(SUNAT), entidad encargada de recaudar impuestos en el Perú, como parte de sus 

procedimientos rutinarios decidió realizar una fiscalización a la empresa 

DISTRIBUIDORA ORO NEGRO S.A.C, correspondiente al ejercicio fiscal del año 2004, 

con relación al Impuesto General a la Venta (IGV) e Impuesto a la Renta.  

En esta revisión, SUNAT determinó que ORO NEGRO no registró en su 

contabilidad un activo (construcción de un local en un terreno de propiedad de la empresa). 

Ello permitió a SUNAT efectuar la determinación sobre Base Presunta, que a la letra dice: 

“La presunción de ventas o ingresos omitidos por Patrimonio no declarado o no 

registrado”  (Artículo 64 del Código Tributario) y estipula que “cuando el Patrimonio real 

del contribuyente generador de rentas de tercera categoría fuera superior al declarado o 
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registrado, se presumirá que la diferencia patrimonial hallada proviene de ventas o 

ingreso gravados del ejercicio, derivados de ventas o ingresos omitidos no declarados”.  

Esta resolución de determinación y multa, fue impugnada por ORO NEGRO S.A.C. 

en marzo 2006. El reclamo fue resuelto por resolución de Intendencia a favor de ORO 

NEGRO en julio del 2007, en cuyo documento se estableció que lo actuado debería 

remitirse a la División de Auditoría con el objeto de que evalúe analíticamente las cuentas 

contables relacionadas y consecuentemente, establezca la correcta obligación tributaria. De 

este modo, ORO NEGRO había superado el impase parcialmente.  

En diciembre de 2007, la División de Auditoría de SUNAT, emite una nueva Orden 

de Fiscalización. En esta segunda intervención de SUNAT, la empresa ORO NEGRO no 

pudo sustentar que la construcción del local se llevó a cabo con su propia mercadería 

destinada para la venta, ya que no llevaba un buen control de su sistema de kardex, 

además, no pudo presentar los documentos de sustento por la construcción de dicho local, 

servicio prestado por una constructora perteneciente al grupo. 

En suma, todo ello originó que SUNAT ratificara su procedimiento de determinación 

sobre Base Presunta por incremento patrimonial, decretando omisión de ventas por más de 

1 millón de soles e interponiendo las resoluciones de determinación respectivas y por ende, 

las resoluciones de multa que ascendían a un total de 1.5 millones de soles. 

A inicios de diciembre 2008, ORO NEGRO S.A.C. interpone su recurso de 

reclamación pero fue declarado INFUNDADO por SUNAT, por lo que la empresa decidió 

APELAR ante el Tribunal Fiscal en febrero de 2009 a fin de revocar las respectivas 

resoluciones de determinación y multa, pero es aquí donde ORO NEGRO S.A.C. cometió 

una negligencia administrativa.  

A saber, la falta consistió en la adulteración de la fecha de recepción de dichas 

resoluciones por parte del personal de la empresa en cuestión. Dichos documentos llegaron 
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vía Courier el 14.01.2009 al domicilio fiscal de la empresa, pero la persona receptora 

olvidó de enviarlos a la representante del área de contabilidad, quien se encontraba en otro 

local. La funcionaria debía entregar la documentación a los abogados tributarios de la 

empresa, quienes tenían 15 días para presentar el recurso de apelación ante el ente 

fiscalizador.  

Fue así que, uno de los trabajadores de la empresa decide ocultar la demora en el 

envío del documento al área contable, modifica el cargo de recepción al día 19.01.2009, 

por lo que a partir de allí el abogado de la empresa contó los 15 días hábiles que tenía de 

plazo para presentar la apelación. Llegada la fecha de presentación de la apelación en mesa 

de partes de SUNAT, el abogado se llevó una gran sorpresa: SUNAT rechazó el 

expediente porque lo estaba presentando fuera de plazo, incluso el fiscalizador de SUNAT 

le demostró que el cargo que ellos tenían consignaba como fecha de recepción 14.01.2009.  

Este hecho generó que se presentara el reclamo de manera extemporánea, aunque la 

apelación podría ser aceptada con la condición de que la empresa entregara una garantía de 

1.5 millones de soles. La empresa se vio obligada a solicitar una carta fianza por dicho 

monto, pero ninguna entidad financiera se la quiso otorgar, pues representaba un riesgo 

demasiado alto en el sector financiero. 

Finalmente, como la empresa no pudo obtener la garantía solicitada por SUNAT, 

ésta inició por todos los medios los embargos a ORO NEGRO S.A.C., ya sea en cuentas 

corrientes, mercadería o activos. 

Ello significó un duro golpe a la administración de ORO NEGRO, por lo que los 

asesores legales y contables recomendaron medidas extremas: exhortaron a los accionistas 

a disminuir sus operaciones comerciales e ir cambiando paulatinamente todas sus 

actividades a una nueva razón social, surgiendo de esta manera la empresa 

CORPORACIÓN COMERCIAL PERÚ S.A.C. – CORCOMP S.A.C., la cual fue fundada 
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en agosto del 2009; tenía como Representante Legal y absoluta responsable de sus 

operaciones a Catherine García. 

Los nuevos accionistas y gerencia buscaron la forma de salvar parte de los activos de 

la empresa ORO NEGRO S.A.C., mayormente, los locales, las unidades de transporte y las 

acciones de la empresa CERÁMICOS PIURA S.A.C.  

Frente a este panorama, ORO NEGRO S.A.C. cierra completamente sus operaciones 

en el 2012, ya no tenía oportunidades financieras ni comerciales. En junio del mismo año, 

Federico se reunió con los gerentes de las principales empresas fabricantes que lo proveían 

a fin de que atendieran única y exclusivamente a CORCOMP S.A.C., dejando de lado la 

anterior razón social. Así, CORCOMP S.A.C. toma las riendas de las operaciones 

comerciales y, administrativamente sigue el modelo de gestión de DISTRIBUIDORA 

ORO NEGRO S.A.C., e incluso siguió utilizando el nombre comercial “ORO NEGRO”, 

dado que estaba posicionado en el mercado local. 

 

1.5. Organización y colaboradores 

1.5.1. La organización 

Todo el personal perteneciente a la empresa DISTRIBUIDORA ORO NEGRO 

S.A.C. pasó a formar parte de la nueva firma CORCOMP S.A.C., la cual poseía 

cinco puntos de venta (2 en Piura y 3 en Castilla) y 60 colaboradores. Las tiendas 

respetaban un horario de atención de 7.30 a.m. a 6.00 p.m. (corrido), con pausas 

rotativas de una hora para el refrigerio de los colaboradores, sin que se viera afectada 

la atención en el punto de venta.   

En la estructura real de la nueva empresa, Federico continuaba siendo el 

gerente general, tenía en sus manos las decisiones operativas, comerciales y 
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financieras, por su parte, Catherine García tomaba la administración general (Ver 

Anexo 4). Ella puso mucho énfasis en optimizar el buen desempeño de las 5 tiendas, 

así como implementar una nueva área de recursos humanos que la ayudara a 

gestionar al personal en su desarrollo individual y colectivo, alineándolo a la 

estrategia de la organización. 

Con los objetivos bien trazados, Catherine evitaría que se repita el desorden y 

desorganización suscitados en ORO NEGRO S.A.C., especialmente con el tema de 

control de la mercadería, el cual les había traído innumerables problemas en la 

anterior administración. Creía firmemente que si se deseaba crecer como grupo se 

debían gestionar correctamente las habilidades de los colaboradores generando 

ventajas competitivas que ayudarían a diferenciar a la empresa de los demás 

competidores, además de establecer una adecuada escala salarial dentro de la firma. 

Mientras tanto, a Federico toda esta idea de una nueva área de recursos 

humanos no lo convencía, por lo que no la aprobó. Desde su perspectiva, sólo se 

volvería lenta la operación y la encarecería. A él no le llamó la atención “la muerte y 

resurrección de Oro Negro” ni desde el factor control de la mercadería, ni desde la 

gestión de las habilidades de sus colaboradores para evitar errores; al contrario, 

continuó dirigiendo la organización de la empresa a su aire sin tomar en 

consideración nada de lo sucedido.  

En la actualidad, CORCOMP S.A.C. cuenta con un organigrama formal 

establecido, pero este no es respetado por Federico, quien argumenta que prefiere ir 

directo al colaborador para dar una oportuna solución y atender rápidamente a sus 

clientes. Esta es una de las razones por la que muchos colaboradores se sentían 

desmotivados, muy a su pesar observaban que en la empresa no existía el respeto por 

la jerarquía ni por su trabajo. 
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Hoy en día, la empresa solo gestiona planillas realizadas por el área de 

administración y al no contar con el área de recursos humanos, no hay un proceso 

eficiente en la selección y evaluación de sus colaboradores. 

 

1.5.2. Sistema de incentivos 

Desde la concepción de Corcomp, Federico dio la orden de que cualquier 

colaborador de la empresa podía efectuar ventas, había decidido ser simple en su 

proceso de bonificación, únicamente había fijado comisiones diferenciadas de 

acuerdo al producto comercializado.  

Así tenemos que en el caso del cemento y fierro, la comisión era de 0.10% del 

total de la venta y para cualquier otro producto sería de 0.30%. Para acompañar la 

política de ventas implementada, cada colaborador poseía una parte fija en su sueldo, 

equivalente a una remuneración mínima vital; y una parte variable que se fijaba en 

base al objetivo de la tienda en donde laboraba, sin importar quién realice el proceso 

de venta en sí.  

Por ejemplo, si la cuota de venta de una tienda era de quinientos mil soles y se 

llegó al objetivo, se les daba factor uno en el cálculo de la comisión, pero si no se 

cumplía la meta, se penalizaba de acuerdo al porcentaje de cumplimiento. Si 

lograban más del 100%, igual solo se consideraba como factor uno. 

Catherine recuerda que el 2015 fue controversial, ese año estaba enfocada en 

poner orden en las funciones de todos los trabajadores y éstos daban prioridad a 

vender sin tener en cuenta el desempeño óptimo de sus funciones principales. Al 

parecer para Federico era más importante tener múltiples centros de ingresos que 

trabajadores que cumplan con eficiencia los objetivos de cada una de sus áreas. 
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1.6. Operaciones comerciales 

1.6.1. Ventas 

Apoyándose para el registro de sus operaciones en un sistema contable llamado 

ECB-CONT, las ventas del 2016 en CORCOMP S.A.C. ascendieron a S/ 27 millones 

de soles, con un margen de contribución del 12%. Estas ventas se lograron a través 

de tres canales bien diferenciados: el presencial (cliente llegaba a la tienda propia), 

por teléfono (clientes de cartera) y ventas directas (vendedores de campo). 

Los locales básicamente atendían los pedidos pequeños de clientes locales 

minoristas y/o consumidores finales, y no tenían ninguna autonomía para dar 

descuentos o ajuste de precios, éstos debían ser autorizados y /o coordinados 

directamente con Federico. Cada una de estas tiendas tenía una cuota de ventas 

mensual que debía cumplir para que el colaborador asignado en ese punto de venta, 

pueda acceder a la parte variable de su sueldo. 

La cartera de clientes (constructoras y empresas del rubro que tenían tiempo 

trabajando con “Oro Negro”) la atendía directa y exclusivamente Federico, lo que 

generaba un clima incómodo en el canal directo. Catherine recuerda haber escuchado 

a un vendedor de campo decir: “Ayer, Federico cerró una venta de cemento con 

Arenera Suyón, él no sabe que a ese cliente lo tengo en mi cartera y que lo estoy 

abasteciendo con materiales para la construcción de unos módulos en Sullana, ya me 

había comprado 8 toneladas de fierro y 500 bolsas de cemento. Ayer el cliente me 

llamó mortificado para exigirme que le dé el mismo precio que Federico les había 

dado en una venta puntual, caso contrario anularía la compra. ¡Ah! ¡Qué problema!”. 

En lo que concierne a Arenera Suyon, su personal de logística era el 

responsable de abastecer la obra, el inconveniente surge cuando Federico en una 

reunión social conoce al ingeniero a cargo de la obra y entablan una relación 
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comercial. Es allí donde Federico aprovecha para otorgarle precios bajos, a fin de 

convertirse en su proveedor exclusivo en obras a futuro. 

Por otro lado, Julieta Prado, encargada de las compras de la empresa desde el 

2014 y muy amiga de Federico, pasó a atender ventas a fin de aumentar sus ingresos, 

hecho que fue sugerido por Federico al negarse a incrementarle el sueldo, debido a 

que la empresa CORCOMP se estaba consolidando en el mercado. Julieta, aprovechó 

sus contactos con los principales proveedores de la empresa para colocar grandes 

pedidos a precios muy competitivos, acción que un vendedor ordinario no lograría 

realizar.  

En una oportunidad, Catherine le cuestionó a Julieta una de las ventas 

realizadas, ya que estaba por debajo del precio de costo, a lo que Julieta respondió: 

“No te preocupes Catherine, he obtenido una nota de crédito de descuento especial 

por la venta que he realizado. Federico está al tanto de la operación.” 

 

1.6.2. Fijación de precios 

La gerencia general realizaba la fijación de precios de manera empírica, según 

lo que quisiera marginar por producto, no obstante, tenía como techo los precios de 

la competencia. Federico siempre ofrecía precios por debajo a sus principales 

clientes y de esta manera se defendía reactivamente de las propuestas económicas 

dadas por sus competidores.  

Este procedimiento también era ejecutado por Julieta Prado, quien ya tenía el 

visto bueno de Federico para realizar las operaciones comerciales.  Una realidad 

diferente se vivía en las tiendas propias de la empresa, pues los administradores no 

tenían ninguna autonomía para dar algún precio especial. 
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En estos casos tenían que llamar a Federico para que les autorice y él en 

algunas ocasiones no respondía por estar bastante ocupado en sus diversas funciones. 

He aquí que salía a relucir la habilidad del administrador de tienda para convencer al 

cliente de esperar la respuesta directa de Federico, ofreciéndole un trato preferencial 

en el despacho de su pedido, además de la reducción de precios otorgados en la 

cotización, evitando así que se pierda la venta. 

 

1.6.3. Política crediticia 

Federico otorgaba créditos a sus clientes sin haber realizado ningún tipo de 

evaluación, no pedía ninguna garantía, ya sea una letra firmada o la factura 

negociable firmada, los cuales son documentos protestables. Hay muchos clientes 

que le han fallado, algunos demoraban hasta un año en pagarle y en otros casos, le 

adeudan hasta la fecha. 

En palabras de Federico, “no es intención del cliente no pagar, lo que sucede es 

que trabajan con el Estado, y son ellos los que demoran en cancelar sus compromisos 

con nuestros clientes”. 

 

1.6.4. Distribución 

Las ventas realizadas se despachaban desde el almacén central ubicado en las 

afueras del distrito de Castilla, estaba dirigido por Luis Pinto, quien era uno de los 

hombres de confianza de Federico. Luis en innumerables ocasiones enviaba primero 

los pedidos de Federico, sin respetar el orden de los fletes, generando –una vez más- 

un clima de discordia entre los colaboradores. 

En el proceso regular, el primer pedido en llegar, era el primero en ser 

despachado, también se tomaba en cuenta el volumen de productos y la zona. Para 
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esta tarea, eran utilizados los 6 camiones distribuidores que atendían las ciudades de 

Piura, Sullana y Paita.  

El no respetar el orden de despacho de las ventas, se había convertido en una 

situación ordinaria con los pedidos de Federico, originando que la entrega de los 

pedidos de los demás vendedores no se cumpla en los plazos establecidos, lo que 

generaba reclamos por parte de los clientes. Sin embargo, en el sector de materiales 

de construcción era común que los pedidos pequeños de los clientes demorasen y 

Corcomp en ese sentido, demoraba menos. 

En los almacenes, los kardex tenían diferencias entre stock físico y el registro 

de cómputo, Federico daba órdenes a los trabajadores de despacho para que 

entreguen un producto por otro, obviando la opinión de los administradores de 

tienda, quienes luego debían regularizar la anomalía. Esta ausencia total por el 

respeto a la estructura formal, hizo perder autoridad a los administradores frente al 

personal a cargo.  

Catherine sabía que Federico no era consciente de las consecuencias que 

podrían acarrear este tipo de órdenes frente a la SUNAT. Ella se lo había repetido en 

innumerables ocasiones, pero las advertencias no habían calado en él.  

 

1.6.5. Gama de productos que comercializan 

Para registrar las compras, la empresa utilizaba un sistema informático de 

control de ejecución. Todos los productos elegidos en CORCOMP eran de marcas 

nacionales, Federico lo había decidido así al no encontrar un diferencial atractivo 

para utilizar importaciones.  

Entre los principales proveedores figuraban Cementos Pacasmayo, Fierro 

Sider-Perú, Alambre PRODAC, Pinturas CPPQ, Tubería Nicoll Perú y Ladrillos 
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Tallán. Todos ellos conformaban la familia de productos comercializados por 

CORCOMP y en la cual Federico tenía un contacto directo, sin intermediarios. 

Desde el 2013 hacia adelante, Federico se había preocupado mucho por obtener 

extensas líneas de crédito con estos proveedores. Él entendía que conseguir este 

financiamiento era fundamental para la operación, pero nunca había coordinado con 

Catherine sobre el tema, es decir no se había preocupado en calcular el nivel de 

liquidez necesario para el cumplimiento de las obligaciones comerciales con sus 

proveedores. 

 

1.6.6. Publicidad y promoción 

La empresa no invertía en publicidad ni promociones, por el contrario, se 

apalancaba de sus proveedores para obtener a través de ellos diversos productos y 

regalos para sus clientes, no obstante, estos regalos eran manejados por Julieta Prado 

por decisión de Federico. En este sentido, Julieta aprovechaba el control de estos 

regalos para entregárselo a sus propios clientes y alentarlos a que le compren 

únicamente a ella. 

 

1.7. El futuro del sector 

En el 2014 empezó la construcción de la fábrica de Cementos Pacasmayo en la 

ciudad de Piura, ubicada en la carretera Piura – Paita y actualmente ya terminada. La 

presencia de esta fábrica en la ciudad permitió reducir los tiempos de abastecimiento del 

cemento en los almacenes y la disminución de los precios de costo por transporte 

(anteriormente se traía desde su planta en Trujillo). 
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Como se ha expuesto anteriormente, las acciones de la empresa CERÁMICOS 

PIURA (dedicada a la fabricación de ladrillos) pasaron a formar parte de CORCOMP 

S.A.C., quien en asociación con sus dos accionistas restantes buscaron desarrollar la planta 

ladrillera a través de la automatización de sus equipos de producción.  

Para lograr este objetivo, incursionaron en el Proyecto Innóvate Perú, impulsado por 

el Gobierno Peruano, que buscaba incrementar la productividad de todos los sectores 

económicos fomentando la innovación en la mediana y pequeña empresa. Es en setiembre 

de 2017 que CERÁMICOS PIURA S.A.C. formó parte de este programa. 

Como parte del proceso de Innóvate Perú, Catherine, Federico y un equipo 

seleccionado viajaron a Brasil para visitar productoras de ladrillo y replicar su 

funcionamiento en Piura.  

 

1.8. El dilema 

Catherine continuaba observando los reportes financieros de CORCOMP y de la 

competencia (Ver Anexo 5, 6 y 7). Se preguntaba si el éxito del año 2016 era el resultado 

de atender una demanda insatisfecha en el norte del país, o si el cliente realmente valoraba 

el esfuerzo que se realizaba para entregarle sus productos rápidamente y con un alto 

sentido de urgencia.  

Tenía la firme convicción de que la sostenibilidad de la empresa estaba en riesgo, 

veía que el rápido crecimiento de sus operaciones comerciales no era acompañado de las 

mejoras en sus procesos y le preocupaba que volviera a suceder otro incidente con la 

SUNAT. Pero había algo de lo que sí estaba segura: lo último que Federico esperaba de 

ella era un cuestionamiento a su manera de dirigir la empresa. 
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En definitiva, la realidad era que él, comercialmente la había construido desde los 

años 90, y con sus propias palabras decía: “He demostrado ser un gran comerciante y 

estratega, la empresa ha crecido gracias a las diferentes decisiones que he sabido tomar y a 

las diversas oportunidades del entorno. Lo sucedido con la empresa anterior me sirvió para 

no temer los riesgos que se puedan presentar, me ha hecho ser una persona más fuerte de 

carácter y más seguro de mis decisiones. Además, ninguno de mis hermanos va a venir a 

ocupar mi puesto y mucho menos a hacer lo que yo he logrado hasta este momento con la 

empresa, yo la he sacado adelante solo”. 

En la mente de Catherine aparecían las siguientes interrogantes: ¿Debo aceptar que 

Federico posee un estilo de dirección diferente al mío y que con ello, nos 

complementamos? ¿Debería hablar con los demás accionistas sobre cómo él gobierna la 

empresa, a fin de que éstos exijan participación en la toma de decisiones? ¿Podré continuar 

solucionando las negligencias que genera Federico por siempre?, de no ser así, ¿Debería 

continuar con el cargo de Representante Legal, sabiendo que Federico es quien finalmente 

toma todas las decisiones? 

Para Catherine empezaba a tener más sentido la posibilidad de dar un paso al 

costado, pues no veía un deseo de mejora en Federico: “¿Qué hago si él no cambia?, 

necesito que lo haga por el bien de todas las familias de CORCOMP, tampoco me puedo ir 

y abandonarlos a su suerte, ellos confían en mí”. 

Catherine respiró hondo y levantó el teléfono: “Hola Federico, buenos días, disculpa 

que te moleste hoy sábado, pero necesito hablar contigo…”  
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1.9. El equipo directivo 

FEDERICO PAZ (49 años) 

Emprendedor nato, de carácter enérgico, gran negociador y captador de 

oportunidades comerciales. Con estudios universitarios incompletos en Administración de 

Empresas, tiene 30 años de experiencia en el sector ferretero y es fundador de “Oro Negro 

SAC.” Es padre de 4 hijos y está divorciado. 

En muchas ocasiones ha generado conflictos dentro de la organización por sus 

decisiones y posturas controvertidas –tanto administrativas como comerciales- frente a 

problemas de gestión. Sin embargo, mantiene excelentes relaciones con los principales 

proveedores e infunde respeto entre los más importantes de la zona norte del Perú. 

 

CATHERINE GARCIA (37 años) 

Posee estudios superiores en Contabilidad y Finanzas, actualmente estudia un MBA. 

Está casada y tiene 4 hijos. Trabaja con Federico desde hace 17 años, lo que le ha valido 

para construir una confianza muy fuerte con la alta dirección y accionariado de la empresa, 

además, los colaboradores confían en ella y le tienen mucha estima. Es capaz de afrontar 

con éxito las malas posturas de Federico frente a la gestión, lo cual la califica como pieza 

fundamental en el sostenimiento y logro de los objetivos comerciales y administrativos de 

la empresa.  

 

OTROS COLABORADORES 

JULIETA PRADO (32 años) 

Técnica en computación, separada y con un hijo. Encargada de las compras de la 

empresa, muy hábil para conseguir líneas de créditos con los diversos proveedores. 
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Impulsiva, autoritaria y gran amiga de Federico. Actualmente estudia la carrera de 

Administración de Empresas en una universidad local. 

 

LUIS PINTO (35 Años) 

Técnico en Computación, casado y con un hijo. Hace 12 años se inició como 

despachador dentro de una de las sucursales de la empresa, ascendió a despachador general 

a causa de la salida intempestiva del personal de almacén, tras haberse detectado malos 

manejos de los stocks de productos. Posee gran respeto por Federico y lo que él le indica, 

siempre lo cumple sin poner ninguna objeción. 

 

1.10. Entrevista a Federico 

a) ¿Qué opina de su estilo de dirección? 

He demostrado ser un gran comerciante y estratega, la empresa ha crecido 

gracias a las decisiones que he sabido tomar frente a las diversas oportunidades del 

entorno. Lo sucedido con la empresa anterior me sirvió para no temerle a los 

diferentes riesgos que se pudieran presentar, me ha hecho ser una persona más fuerte 

de carácter y estar más seguro de mis decisiones. Además, ninguno de mis hermanos 

va a venir a ocupar mi puesto y mucho menos a hacer lo que yo he logrado hasta este 

momento con la empresa, yo la he sacado adelante solo. 

 

b) ¿Cómo está llevando la gestión de su empresa? 

De la mejor manera posible, aprendo de las diferentes experiencias acontecidas y 

trato de tomar los mejores ejemplos de las personas que se encuentran en este sector. 



30 

Me preocupo por el trato personalizado con el cliente, lo cual nos ayuda a vender 

mejor. Asimismo, los vendedores pueden llamarme directamente para cerrar alguna 

venta o solucionar cualquier inconsistencia relacionada con los productos. Me interesa 

mucho que el cliente se lleve la mejor imagen de la empresa y nos recomiende. 

 

c) Lo que está mencionando es su gestión desde el punto de vista comercial, ¿Qué 

nos puede decir de la gestión interna de la empresa?, de su organización 

Bueno, este campo lo maneja Catherine, lógicamente previa coordinación. Soy 

consciente que particularmente no sigo los procedimientos establecidos, porque le doy 

prioridad a la rapidez del despacho de mis ventas, ya que éstas son muy rentables, otro 

tema importante es que desempeño una serie de funciones en las otras empresas, por lo 

que me quedo corto para seguir y ejecutar los procesos en CORCOMP. 

 

d) ¿Cómo ve su empresa en 5 años? 

Mi meta es incursionar en el ámbito de la industria, no quedarme solamente en la 

comercialización. Por ello, estoy realizando estudios de mercado con Catherine para 

implementar la mejor fábrica de adoquines en todo el norte del país. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO 2 

TEACHING NOTE 

 

2.1. Resumen del caso 

Corporación del Perú SAC (Corcomp) es uno de los principales distribuidores 

mayoristas de la zona norte del Perú. Fundada el 2009 en base a Distribuidora Oro Negro, 

la misma que fue cerrada a raíz de un incidente con la SUNAT, entidad recaudadora de 

impuestos en el Perú.   

Corcomp es dirigida formalmente por Catherine García, representante legal absoluta 

de la empresa, pero es Federico Paz, uno de los accionistas, quien lleva la real dirección de 

la misma en todas las decisiones, ya sean comerciales o directivas. 

El caso se enfoca en todos los problemas generados por el estilo de dirección de 

Federico Paz, a pesar de su invaluable habilidad para generar negocios millonarios en la 

empresa, que lo hace indispensable para su sostenimiento comercial. 

En el desarrollo del caso se requiere que los alumnos analicen cómo los estilos de 

dirección afectan directamente la eficacia, atractividad y unidad de la organización, se 
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estudia el Octógono y la toma de decisiones en base a lo que más ponderan, según su 

propio estilo de dirección. 

 

Destinatarios y objetivos pedagógicos 

El caso ha sido diseñado para alumnos de Maestrías en Administración de Empresas 

y cursos de Especialización en Gestión del Factor Humano. 

El principal objetivo es lograr que los estudiantes realicen un autoanálisis gerencial, 

con el fin de que descubran su estilo de dirección y vean cómo este afecta a toda la 

organización, además, se revela la complejidad de llevar las riendas de una empresa 

familiar, donde la profesionalización de las áreas aún se encuentra en evolución. 

 

2.2. Preguntas de discusión sugeridas 

Frente a la problemática de la empresa Corcomp, surge la pregunta ¿de qué manera 

enfrentarías el problema? Para ayudar a descubrir posibles alternativas, proponemos las 

siguientes preguntas de discusión que esperamos sean respondidas con criterio y rigor 

académico.  

a. ¿Qué estilo de dirección posee Federico Paz? 

b. ¿Qué estilo de dirección posee Catherine Garcia? 

c. ¿Es posible disminuir la influencia en las decisiones de Federico Paz?, ¿de qué 

manera?, ¿qué implicancias económicas tendría? 

d. ¿Qué sistema de control implementarías en Corcomp para disminuir el riesgo de un 

nuevo incidente con la SUNAT? 

e. ¿Es sostenible el crecimiento actual y futuro de Corcomp?, ¿qué áreas deberíamos 

optimizar principalmente para sustentarlo?, ¿cómo lo harías? 
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f. ¿Es posible cambiar el estilo de dirección de Federico Paz? 

g. ¿Catherine García debería dejar de ser la representante legal de la empresa?  

h. ¿Catherine García debería renunciar?, ¿por qué? 

i. ¿Quién debe hacerse cargo de mejorar la calidad del empresariado? 

j. ¿El empresariado debe hacerse responsable de más carga y no sólo dedicarse a ganar 

dinero? 

k. ¿Al ser una empresa familiar, es necesario formar a la siguiente generación? 

l. ¿Es rentable la ética en los negocios? 

m. ¿Corcomp está entregando a sus colaboradores lo necesario para poder generar 

sugerencias de cambio o ideas que mejoren su operación? 

n. ¿Corcomp podrá tener trabajadores leales e identificados con la empresa? ¿por qué? 

 

2.3. Aplicación del octógono 

ENTORNO EXTERNO 

 Sector de materiales de la construcción. 

 2 Canales de entrega del producto, el tradicional y el moderno. 

 Alta competencia de distribuidores locales y grandes grupos económicos. 

 Estricta legislación tributaria. 

 Importante incremento de la demanda por grandes inversiones en el sector público y 

privado. 

 Gran déficit de infraestructura a nivel nacional. 

 

ESTRATEGIA 

 Variedad en la gama de productos a comercializar. 
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 Bajo costo de productos con alto volumen de necesidad en obra (Ejemplo: cemento, 

ladrillo y fierro). Deciden marginar poco sólo en estos  materiales. 

 Pertenecen al canal tradicional. 

 Rapidez en la atención de los pedidos puestos en obra. 

 

SISTEMAS DE CONTROL FORMALES 

 Utilizan el control de los inventarios mediante un sistema informático de Kardex  

 Ecb-Cont para el registro de la Contabilidad. 

 Sistema informativo para control de ejecución de las compras. 

 Sistema de incentivos en donde todos los colaboradores pueden vender. Se ha 

diseñado una política simple de compensación por estas ventas, 0.1% en cemento y 

0.3% en los demás productos. 

 Horarios de entrada y salida. 

 Sistema de remuneraciones e incentivos orientados a resultados (Ejemplo: Cuota de 

venta por tienda). 

 No hay un respeto por el orden en despacho de pedidos. Debería ser primero que llega, 

primero que sale. 

 

ESTRUCTURA FORMAL 

 Existe un organigrama. 

 Existe un manual de funciones para cada puesto en la empresa. 

 No hay línea de carrera. 
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2.3.1. Balance al primer nivel del octógono 

En este primer nivel del octógono se describe cómo Corcomp se prepara para 

enfrentar el entorno externo del sector de materiales de construcción en la región 

norte del Perú.  

Federico ha de elegir una estrategia simple y empírica, su definición sería 

“rápida atención a todo costo”. Tiene la firme convicción de que para ser atractivos a 

los clientes, se debe ser ágil en la entrega de materiales puestos en obra. El sistema 

formal es muy débil. No hay claridad en el mando ni respeto por el organigrama o el 

manual de funciones. Federico posee múltiples ocupaciones y no parece tener en 

claro las consecuencias de sus decisiones, respecto a los resultados económicos 

dentro de la organización. 

Para lograr sus fines económicos, la empresa asigna a los colaborares una 

remuneración mensual, comisiones de ventas y el aporte a Essalud. 

 

SABER DISTINTIVO 

 La empresa tiene un reconocido prestigio: rápida atención de clientes grandes, 

colocando su pedido en obra en el tiempo establecido o mínima demora si se 

trata de un pedido pequeño, solicitado por un cliente regular. 

 

ESTILOS DE DIRECCION 

 Federico:  

Dado su temperamento, es absorbente y tiende a tomar decisiones a todo 

nivel. No desea soltar el poder. 
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Delega a Catherine García sólo la parte administrativa y en ocasiones 

retrocede frente a alguna decisión tomada, si ella le hace ver que puede traer 

consecuencias más graves de las que había previsto. 

 Catherine García:  

Dado su temperamento, es abdicante. En el proceso de la toma de 

decisiones es reactiva y sólo participa si detecta que Federico pone en riesgo la 

organización, protegiéndola.  

 

ESTRUCTURA REAL 

 No hay trabajo en equipo dentro de Corcomp. 

 Hay miedo de decir que no frente a una orden de Federico y se advierte fastidio 

ante la tiranía de algunas de sus decisiones. 

 Desilusión entre los colaboradores, no se puede crecer dentro de la organización, 

no hay línea de carrera ni capacitaciones que ayuden a mejorar la 

profesionalización de sus labores. 

 

2.3.2. Balance al segundo nivel del octógono 

Corcomp crece en piloto automático, le faltan elementos integradores para el 

trabajo en equipo. El temperamento absorbente de Federico se encierra en un círculo 

vicioso con el abdicante de Catherine. La empresa se sostiene comercialmente pero 

está en constante riesgo. 

La empresa no se preocupa por sus empleados, no existe enriquecimiento en 

los puestos, delegación o formación en el trabajo por lo cual no podrá exigir 

iniciativa, creatividad o ideas para poder mejorar la operación de Corcomp. 
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MISION EXTERNA 

 Corcomp busca ser un aliado de los clientes, les brinda los materiales de 

construcción rápidamente y evita demoras adicionales en la ejecución de sus 

obras. Los clientes devuelven este servicio con recomendaciones y confianza por 

las compras realizadas en Corcomp. 

 

VALORES DE LA DIRECCION 

 Federico: 

Tiene consideración únicamente con el personal cercano a él, es decir con 

Catherine Garcia, Julieta Prado y Luis Pinto. No tiene respeto o posee mínima 

estima por los demás colaboradores. 

 

 Catherine Garcia: 

Es una excelente persona y piensa mucho en los colaboradores, pero no ha 

podido encontrar la manera de resolver las inconsistencias existentes dentro de la 

organización, por lo cual manifiesta una conducta sentimental hacia los 

trabajadores. Atiende a la gente. Los colaboradores confían mucho en ella y la 

ven como un puente hacia Federico. 

 

MISION INTERNA 

 Los trabajadores se mantienen en la empresa con el fin de satisfacer sus 

necesidades psico-corpóreas.  

 La empresa no ha demostrado un real interés en la gente, el crecimiento 

económico de Corcomp se ha dado por defecto. 
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 Los colaboradores poseen experiencias negativas, desconfían de las actitudes de 

Federico, por lo cual su desempeño en la empresa no es al 100%. No se atreven 

a dar ideas de mejora porque irán a un “saco hueco”.  

 

2.3.3. Balance al tercer nivel del octógono 

En este último nivel, vemos que la empresa no está dando lo mínimo necesario 

para generar unidad. No hay ayuda para la superación profesional, no hay gratitud, 

justicia ni equidad. En consecuencia, no se puede pedir a los trabajadores lealtad, 

identificación o sacrificio para Corcomp.  

 

2.4. Análisis de estilos de dirección y sistemas de dirección 

Todas las personas buscan satisfacer necesidades humanas en 3 niveles: en lo 

material, lo cognoscitivo y uno más profundo que sería el afectivo. Al ser una empresa un 

grupo de personas, esta no es ajena a los mismos niveles, es lo que Pérez López en su libro 

“Gobierno de personas en la empresa” llama balances de la organización.  

Los seres humanos se motivan por razones extrínsecas, intrínsecas y trascendentes. 

Las decisiones que toman siempre están acompañadas por uno de estos componentes. A 

mayor calidad en su motivación, mejor será el proceso de toma de decisiones, en este 

aspecto es donde se engloba los niveles de eficacia, atractividad y unidad, sin descuidar 

ninguno. 
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2.4.1. Dimensiones del directivo 

Para explicar las dimensiones del directivo es importante detenerse a atender 

aspectos puramente teóricos, en base a las ideas dadas por Ferreyro  (2014): 

 Estratega (S):  

Es capaz de detectar grandes negocios y ofrece iniciativa para poder 

concretarlos. 

Compagina las necesidades de las personas (mercado) con las capacidades 

de la empresa. 

 Ejecutivo (E): 

Es el ejecutivo el que se caracteriza por detectar las habilidades y talentos 

de los colaboradores poniéndolos en favor de la organización. 

 Líder (L): 

Se caracteriza por preocuparse verdaderamente por las personas y por las 

motivaciones que poseen. Son personas que generan confianza y son los 

llamados a solucionar conflictos de todo tipo y nivel. 

 

En la Figura 3, se detallan las tres dimensiones del directivo: la estratégica 

aumenta la eficacia en la compañía, la dimensión ejecutiva se preocupa por mejorar 

la atractividad en la compañía y, finalmente, el liderazgo posee la capacidad de 

aumentar la unidad impulsando a los colaboradores a trabajar por motivos 

trascendentes. 
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Figura 3. Dimensiones del directivo 

 

Según Ferreyro (2014), los directivos que no son líderes tienen los siguientes 

perfiles: 

 Mediocre (s,e,l): 

No ha adquirido (racionalidad y virtualidad), No se preocupa por los 

demás, cae en mediocridad. No cambia. 

 Tirano (S,e,l): 

Tiene fuerza y empuje, pero no principios, ve oportunidades y aprovecha 

buenos negocios. Su fuerza es su poder coactivo. Es paternalista con los más 

allegados. La eficacia que logra es a corto plazo. Hay que ayudarlo a delegar 

cuestiones organizativas y mejorar su racionalidad, descubriendo el impacto que 

produce sus acciones en su entorno. 

 Demagogo (s,E,l):  

Su fuerza es el poder persuasivo, se vende muy bien  y convence con sus 

ideas, mejora la atractividad a corto plazo. Es atento en cuestiones organizativas, 

hay consenso pero falta concreción estratega, crea un ambiente improductivo y 

• Es la capacidad de aumentar la EFICACIA en la compañia . 

• Si tenemos un estratega de calidad, este no tendría porqué 
deteriorar la unidad ni la competencia distintiva en la busqueda 
del los resultados económicos. 

Estrategica 

 

• Es la capacidad de mejorar la ATRACTIVIDAD en la 
compañia y lo realiza adptando las operaciones al talento 
humano que posee en la firma. 
 

Ejecutiva 

• Posee  capacidad de aumentar  la  UNIDAD impulsando a los 
colaboradores a realizar su trabajo por motivos trascendentes. 

• Un lider trabaja esta dimension generando confianza mutua y al 
a vez eficacia y atractividad. 
 

LiderazGo 
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desconfianza. La ayuda consiste en enseñarle a pensar con realismo para que 

desenmascare sus racionalizaciones y desarrolle virtudes.  

 Manipulador (S,E,l): 

Al poder coactivo se une el poder persuasivo. Logra eficacia a corto 

plazo, consigue mayor atractividad que el demagogo pero la destruye 

rápidamente por su carácter desaprensivo. La ayuda pasa por una tutoría 

personalizada de alto nivel, lo invita a salir de sí mismo y preocuparse por los 

demás. 

 

Ferreyro (2014) manifiesta que los directivos que tienen cualidades de 

liderazgo tienen los siguientes perfiles: 

 

 Bonachón (s,e,L): 

Ocupa la posición directiva por casualidad, no es directivo. Es bondadoso 

pero inútil para la empresa, carece de una mínima capacidad estratégica o 

ejecutiva, no ha hecho nada malo pero es incapaz. Por su sentido de servicio, la 

solución sería capacitarlo o reubicarlo en alguna área que se adecúe a su perfil.  

 Prestigioso (S,e,L): 

Logra grandes resultados externos, los motivos trascendentes lo llevan a 

ayudar a mejorar como personas, y que sean más eficaces desarrollando 

habilidades estratégicas. Cae en exhibicionismo si su motivación es espontanea. 

El buen uso de su poder lo lleva a ganar autoridad. Desatiende los motivos 

intrínsecos que conlleva a la disminución de la atractividad. Detecta y resuelve 

problemas. Es un gran iniciador de negocios, siempre está atento a las 
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necesidades de los clientes y proveedores, es muy respetuoso, pero no es un 

buen ejecutor. 

 Persuasivo (s,E,L): 

Descubre quiénes tienen las cualidades que a él le faltan, no es estratega, 

no inicia negocio, le entusiasma reorganizar, facilitar el consenso y mejorar la 

integración de las personas. Comunica muy bien, le creen lo que dice, es hábil 

logrando consensos, su poder persuasivo gana autoridad y amistad, nunca 

miente. El único peligro es que puede caer en el verbalismo y perturbar los 

resultados eficaces. 

 Líder (S,E,L): 

Excelente en todos los planos, no se encuentra con facilidad. Consigue 

crear valores auténticos y profundos en los demás, logra las dimensiones de una 

empresa a largo plazo. Convierte las organizaciones en instituciones al servicio 

de las personas. Satisface las necesidades reales del entorno interno y externo. 

Arrastra a los demás con la autoridad de su ejemplo, busca unión entre todos, 

que se identifiquen con la organización y que se desarrollen como personas, es 

un formador de líderes. El peligro estaría en la autocomplacencia.  

 

2.4.2. Poder y autoridad 

En la búsqueda del liderazgo en la compañía, encontramos dos cuestiones 

diferentes e importantes, que sumadas otorgan al líder este status y son dadas por un 

tercero. La primera consiste en saber pensar y está relacionada con la inteligencia, 

capacidad mental o conocimiento que ha adquirido la persona. La segunda se basa en 

querer el bien, se refiere a ser virtuoso. Si una persona desarrolla el saber pensar, se 
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vuelve más profesional, si desarrolla sus virtudes, se vuelve un ejemplo en el actuar, 

es un modelo para el resto de la organización, por su rectitud e integridad. 

Siguiendo este pensamiento, es muy importante establecer la diferencia entre 

autoridad y poder. 

Autoridad 

Es característica de un líder. Es independiente del nivel jerárquico o poder 

dentro de la organización. Se le da en base al saber de la persona y de manera 

informal. 

Poder 

Es dado por la estructura formal dentro de la organización y puede ser utilizado 

coactivamente (apelando a motivaciones extrínsecas: premios o castigos) o 

persuasivamente (apelando a motivaciones intrínsecas: invitando al dialogo)  al no 

tener autoridad al ejercerse. 

 

2.5. Alternativas de decisión 

Para proponer algunas alternativas de solución, nos enfocaremos en cuál de los 3 

niveles del balance de la organización ponderamos más, según nuestro perfil directivo:  

a) Ponderando la eficacia como el nivel de mayor importancia: 

Catherine García no realiza ninguna acción de mejora sobre Federico pero 

convence a los hermanos Paz – Lezcano de ejercer su poder accionarial en Corcomp, 

haciendo que nuevamente tengan influencia en las decisiones de la empresa y que 

todas las órdenes económicas que no agreguen valor, sean anuladas. 
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b) Ponderando la atractividad como el nivel de mayor valor:  

Catherine García implementa planes de capacitación y delegación en la empresa, 

busca desarrollar la profesionalización de los colaboradores en cada uno de los puestos 

claves. Con ello persigue que el personal dé ideas y sugerencias para la mejora de la 

organización y que encuentren un ambiente más agradable para trabajar. 

c) Ponderando la unidad como el nivel de mayor valor:  

Catherine García ejecuta un trabajo de coach con Federico, aspira a que tome 

conciencia sobre su manera de administrar la empresa. Coordina con él para que pueda 

llevar un curso de gestión humana y de esta manera empiece a trabajar como un líder 

en la organización. 

d) Abdica: 

Catherine García renuncia, a causa del riesgo real que conlleva ser la 

representante legal absoluta de una empresa donde el poder de decisión real (informal) 

recae en Federico Paz. 

 

2.6. ¿Qué sucedió en la compañía? 

Catherine García decide implementar sistemas de control en la empresa, apoyándose 

en familiares más jóvenes de la familia Paz – Lezcano que han empezado a ingresar en la 

organización. Es con la ayuda de estos que crea el manual de funciones para cada uno de 

los puestos en la empresa, definiendo kpi´s
1
, tareas y responsabilidades.  

También, se pone en contacto con la hija de uno de los accionistas mayoritarios de 

Corcomp, quien estudia una maestría en gestión humana y, le solicita ayuda para rediseñar 

                                                 

1 Kpi´s: Key Performance Indicator, es un término usado para poder identificar el rendimiento de una acción. 
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los niveles jerárquicos en Corcomp, con la finalidad de reducir y equilibrar el poder de 

decisión de Federico Paz en la organización. El resultado de este estudio es la actual guía 

para la nueva estructura formal a implementar en la empresa. 

 

 

 



 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

CONCLUSIONES 

 

A continuación, mostraremos las conclusiones y recomendaciones obtenidas a lo 

largo del trabajo, asimismo, proponemos se les pueda dar continuidad en base a sus 

experiencias. 

Por otro lado, queremos dejar constancia que esta investigación no se agota con las 

conclusiones, al contrario, la realidad aquí descrita tiene que llevarnos a plantearnos 

nuevas interrogantes, cuyas respuestas permitan proponer nuevos caminos a seguir en su 

función como directivos de sus respectivas empresas. Los invitamos a ser siempre 

creativos. 

El estudio del caso ha permitido demostrar que: 

1. Cada persona posee un estilo de dirección propio, que al ejecutarse influye 

directamente en los balances de la organización, ya sea en las necesidades materiales, 

cognoscitivas y afectivas. 

2. Es sumamente importante que el sistema formal e informal de una empresa se 

encuentren en armonía, por esa razón, la organización formalmente oficializada en 

papel debe tener correspondencia con las relaciones espontáneas de todos los 

colaboradores, de no ser así se generarían conflictos a todo nivel. 
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3. Una organización que no profesionaliza a sus colaboradores no permite que estos 

generen criterio y, hace inviable la delegación. Las constantes acciones que se 

anteponen al fin sin importar los medios, alejan la formación de directivos líderes, en 

consecuencia, nunca serán dignos de ejemplaridad ante los ojos de sus subordinados. 

4. El sistema formal está directamente relacionado al poder que se ejerce en la 

organización por parte de los directivos, por ello es fundamental que esta relación de 

autoridad lógica sea distribuida, evitando el abuso; si esto ocurre, se pone en riesgo la 

continuidad de la firma, ya sea a mediano o a largo plazo. 

5. Si tenemos un mercado con condiciones muy favorables, una organización con 

deficiencias podrá generar riqueza, sin embargo, el ingreso de nuevos competidores 

exige la optimización de la misma o en su defecto estará destinada al fracaso. 

6. Es responsabilidad de todos el fomentar la ética en los negocios, impulsando la 

igualdad y respeto real por la persona, de esta manera no solo se genera riqueza, sino 

un beneficio -desde toda perspectiva- a la sociedad. 
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ANEXO 1. Construcción Valor Agregado Bruto por años, según departamentos o 

precios constantes de 2007 
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ANEXO 2. Establecimientos de Eleodoro Quiroga Ramos S.A.C. 
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ANEXO 3. Establecimientos de  Depósito San Antonio S.A.C. 
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ANEXO 4. Organigrama de la empresa “Corporación Comercial Perú S.A.C.” 
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ANEXO 5. Estado de resultados CORCOMP. Del 01 de enero al 31 de diciembre de 

2016 

 

ESTADO DE RESULTADOS CORCOMP 

Del 01 de Enero al  31 de Diciembre 2016 

(EXPRESADO EN  SOLES) 

          

INGRESOS OPERACIONALES       

VENTAS MERCADERIAS Y/O SERVICIOS.     27,850,935.00    

          

(+) Ventas  diferidas-entregadas 2015   435,885.00    

(-) Ventas  diferidas-pendiente de entrega 2016   (1,030,718.00)   

          

TOTAL DE INGRESOS BRUTOS     27,256,102.00    

          

COSTO DE VENTA MERCADERIAS    (23,975,114.00)   

          

UTILIDAD/ PERDIDA BRUTA   3,280,988.00   

          

      

GASTOS DE VENTA Y DISTRIBUCION   (1,449,858.00)   

GASTOS ADMINISTRATIVOS     (979,972.24)   

OTROS INGRESOS OPERATIVOS                 50,247.24    

GANANCIA / PERDIDA POR ACTIVIDADES DE 

OPERACIÓN 901,405.00   

          

GASTOS FINANCIEROS     (413,160.34)   

DIFERENCIA DE CAMBIO NETA   (30,972.97)   

RESULTADO ANTES DE IMPUESTO A LAS 

GANANCIAS 457,271.69   

          

PARTICIPACIONES DE LOS TRABAJADORES  8% (36,581.74)   

IMPUESTO A LAS GANANCIAS  28% (117,793.19)   

          

RESULTADO NETO  DEL EJERCICIO 302,896.77   
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ANEXO 6. Estado de resultados del Grupo Quiroga. Del 01 de enero al 31 de 

diciembre de 2016 

 

          

ESTADO DE RESULTADOS GRUPO QUIROGA 

Del 01 de Enero al  31 de Diciembre 2016 

(EXPRESADO EN  SOLES) 

          

INGRESOS OPERACIONALES       

VENTAS MERCADERIAS Y/O SERVICIOS.     139,154,675.00    

          

(+) Ventas  diferidas-entregadas 2015   2,179,425.00    

(-) Ventas  diferidas-pendiente de entrega 2016   (5,153,590.00)   

          

TOTAL DE INGRESOS BRUTOS     136,180,510.00    

          

COSTO DE VENTA MERCADERIAS    (116,254,790.00)   

                                   -      

UTILIDAD/ PERDIDA BRUTA   19,925,720.00   

          

      

GASTOS DE VENTA Y DISTRIBUCION   (9,249,290.00)   

GASTOS 

ADMINISTRATIVOS     (6,899,861.21)   

OTROS INGRESOS OPERATIVOS                 251,236.20    

GANANCIA / PERDIDA POR ACTIVIDADES DE OPERACIÓN 4,027,804.99   

          

GASTOS FINANCIEROS     (2,615,801.70)   

DIFERENCIA DE CAMBIO NETA   (154,864.85)   

RESULTADO ANTES DE IMPUESTO A LAS GANANCIAS 1,257,138.44   

          

PARTICIPACIONES DE LOS TRABAJADORES  8% (100,571.08)   

IMPUESTO A LAS GANANCIAS  28% (323,838.86)   

                                   -      

RESULTADO NETO  DEL EJERCICIO 832,728.50   
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ANEXO 7. Estado de resultados de Depósito San Antonio. Del 01 de enero al 31 de 

diciembre de 2016 

 

ESTADO DE RESULTADOS DEPOSITOS SAN ANTONIO 

Del 01 de Enero al  31 de Diciembre 2016 

(EXPRESADO EN  SOLES) 

          

INGRESOS OPERACIONALES       

VENTAS MERCADERIAS Y/O SERVICIOS.     25,850,935.00    

          

(+) Ventas  diferidas-entregadas 2015   335,885.00    

(-) Ventas  diferidas-pendiente de entrega 2016   (1,000,728.00)   

          

TOTAL DE INGRESOS BRUTOS     25,186,092.00    

          

COSTO DE VENTA MERCADERIAS    (22,760,558.00)   

          

UTILIDAD/ PERDIDA BRUTA   2,425,534.00   

          

      

GASTOS DE VENTA Y DISTRIBUCION   (1,138,717.00)   

GASTOS ADMINISTRATIVOS     (888,891.32)   

OTROS INGRESOS OPERATIVOS                 46,947.56    

GANANCIA / PERDIDA POR ACTIVIDADES DE 

OPERACIÓN 444,873.24   

          

GASTOS FINANCIEROS     (220,867.47)   

DIFERENCIA DE CAMBIO NETA   (45,890.12)   

RESULTADO ANTES DE IMPUESTO A LAS 

GANANCIAS 178,115.65   

          

PARTICIPACIONES DE LOS TRABAJADORES  8% (14,249.25)   

IMPUESTO A LAS GANANCIAS  28% (45,882.59)   

          

RESULTADO NETO  DEL EJERCICIO 117,983.81   
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