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INTRODUCCION

Eran las 7:30 de la mafiana del domingo de la primera semana de febrero de 2015. En un verano
fresco, al sur de Lima, en los condominios de playa destinados a un sector medio alto de la
sociedad, descansaban Antonio Assereto Jr.! y Julio Giusti?, en sus respectivas casas. En
ALSAC-CHILE se vivia cierta tension con respecto a un contrato que iniciaria en dicho pais
por encargo de Telefénica de Chile. EI motivo de la tension era que la persona que pondria en
marcha el proyecto —Jorge Maldonado— gerente general de ALSAC-CHILE no estaba a la
par del énfasis y la vehemencia que caracterizaban la cultura de la compafiia al afrontar los
proyectos. Debido a esto y por la forma en que Antonio Jr. acostumbraba a actuar ante un
problema, buscé a Julio y converso sobre la situacion, convencido de llevar a cabo acciones
inmediatas para salvaguardar el contrato y el prestigio de la empresa.

Ya se sabia desde el Per( que habia retrasos en el inicio de los contratos en Chile. Los correos
y llamadas telefdénicas desde el cliente en Chile daban cuenta de esto, la situacion se ponia
critica y Jorge no habia entendido la magnitud y la importancia para el Grupo ALSAC como
cliente global de Telefdnica de Espafia.

1 CEOy presidente del GRUPO ALSAC )
2 Gerente de Operaciones de ALSAC — PERU






CAPITULO 1. ALSAC

1.1. Historia de la empresa

ALSAC se funda en el afio 1995, momento en que inicia operaciones brindando el
servicio de instalacién de cabinas de telefonia publica en la modalidad de subcontratista
de la empresa espafiola ESPATEL, que lleg6 al Perd acompafiando a Telefénica de
Espania.

ALSAC fue fundada por Antonio, padre de Antonio Jr. y sus hermanos Ezio y Leandro.
Luego de unos afos, Antonino Jr. fue contratado por ESPATEL como jefe de proyectos,
y en el afio 2000 fue nombrado gerente general para las operaciones de Perd.

En 1999, Antonio Jr. contratd a Julio como encargado de obra de ESPATEL para
gestionar contratos eléctricos —el factor determinante fue la experiencia de Julio en el
sector—. Con el paso del tiempo, Antonio y Julio desarrollaron una amistad en la que
incluyeron a sus esposas, hijos y padres. Compartian algunas aficiones, como practicar
fulbito y decidieron formar un equipo con gente tanto de la oficina como de afuera para
participar en distintos campeonatos.

El padre y los hermanos de Antonio Jr. gestionaban ALSAC, que daba servicio a la
compafiia ESPATEL, mientras Julio era la persona de contacto entre ambas empresas.
Esto incentivd el desarrollo de los negocios y la cercania entre las familias de Antonio Jr.
y Julio. Antonio y su familia desarrollaban los proyectos de una manera colaborativa y
buscaban siempre la mejora en la eficiencia y calidad del servicio entregado.

Trabajar con Antonio tiene ciertas peculiaridades: las personas que laboran con €l son
tratadas como familia. Muchas veces llegaba a la oficina de ALSAC la sefiora Lidia,
esposa de Antonio padre, con personas de servicio para preparar comida para sus
trabajadores y asi poder pasar un mejor dia conservando un ambiente calido y de armonia.
Esto es algo que las personas de la organizacién valoran mucho hasta el dia de hoy.

ALSAC trabajaria como subcontratista de la empresa ESPATEL hasta el afio 2005, en
que ESPATEL fue comprada por la competencia y Telefonica exigié que solo una
empresa entregara el servicio en todos los paises donde competian. Entonces, se decidi
que ESPATEL dejara de hacerlo en el Perd. Al retirarse la empresa donde trabajaba
Antonio Jr. se abrié una oportunidad para que participaran nuevas firmas, y este tomo la
decision de ofrecer el servicio de manera directa a Telefonica con su empresa familiar. El
primer intento fue fallido, pero en abril de 2006 se adjudicé el primer contrato que
consistia en el disefio, construccion y mantenimiento de la planta externa en la zona norte
de Limay Ancash. Julio fue contratado por ALSAC para poner en marcha el proyecto y
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el crecimiento de ALSAC desde 2006 hasta 2014 fue sostenido. Para el afio 2015 ALSAC
Peri contaba con 1,200 personas y ademas tenia 600 trabajadores indirectos; la
facturacion para ese afio fue de U$25°600,000. Tenia como clientes a Telefonica del Perd,
Luz del Sur, American Tower y Entel. Telefénica del Peru concentraba el 90% de las
ventas.

1.2. El sector de Telecomunicaciones en el afio 2015 - Chile

Chile es un pais con un sector bastante dindmico y de alta competencia en las
telecomunicaciones, con 11,88 millones de clientes®, con un crecimiento anual de 12,8%.
Hay empresas que prestan servicios a nivel nacional y otras solo a nivel local. Ademas
del tipo de servicio, algunas de ellas brindan solo telefonia fija, internet, television por
cable, mientras que otras se dedican a todas las prestaciones. Un factor limitante para
atender la demanda de los operadores y de sus clientes finales es la escasa mano de obra
tecnificada, que no crece con la velocidad de los servicios demandados. En la Figura 1 se
ve que la penetracion en Chile ain es baja en los servicios de telefonia fija, internety TV
por cable. En Chile existe un sindicato del sector Telecomunicaciones, y cualquier
empresa del sector tiene que negociar con los sindicalistas antes de iniciar operaciones.

Figura 1. Penetracion de la telefonia en América Latina 2015
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Fuente: Apuzzo (2014)

3 Para informacion adicional, ver: http://www.subtel.gob.cl.
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Fuente: Apuzzo (2014)

Para el afio 2015, los operadores se encuentran constantemente en una guerra de precios,
el mercado se reparte entre Telefonica, Claro, Direct TV, VTR y operadores regionales
(ver la Figura 2). Esto hace que la competencia sea muy fuerte, ya que si bien es cierto
que en los servicios de Gltima milla* de television por cable, internet y telefonia basica
Telefénica de Chile es lider, también es un hecho que no tiene una participacion
dominante en el mercado, lo que lleva a una constante revision de estrategias comerciales
y precios en los servicios que brinda. Este mismo efecto se replica en las otras operadoras
participantes en el mercado.

Figura 2. Participacion de mercado por grupos de empresas — febrero 2015

Otros
2.0%

M Telefonica
= VIR
Grupo GTD m Grupo Claro

10.3%
B Grupo GTD
B Grupo ENTEL
m Otros

Grupo Claro

8.5%

Fuente: Subsecretaria de Telecomunicaciones de Chile (2016)

Muchas de las empresas que dan servicio de instalacion y mantenimiento a Telefonica de
Chile son de origen espafol que acompafian a Telefénica a nivel internacional en los
paises donde tiene operaciones. Estos Ultimos negocian en paquete las adjudicaciones y
contratos. Son empresas de musculo financiero fuerte y con mucho tiempo de experiencia
en el rubro. Y conociendo las practicas y la manera de trabajar de Telefonica a nivel
global, dichos proveedores, al estar en varios paises, se encontraban en categoria de
proveedores globales. Es por esta razon que, si bien las negociaciones se realizaban en
los paises donde se necesitaban los servicios, los cierres de las adjudicaciones se

4La “Gltima milla’ es definida en las telecomunicaciones como el tramo final de una linea de comunicacion,
ya sea telefonica o un cable dptico, que llega al usuario final (Ultima milla, s. f.).



concretaban en Munich (Alemania), en la central de compras del Grupo Telefonica. Para
ser considerado un proveedor global era necesario tener como minimo operacion en dos
paises. El Grupo ALSAC ya operaba en Peru desde hacia nueve afos, y las operaciones
en Chile constituian la oportunidad que habian estado buscando para entrar en dos paises
y pasar de ser proveedor local a global. Esta Gltima categoria abriria muchos frentes de
trabajo, empezando en los paises latinoamericanos donde Telefonica de Espafia tiene
operaciones. Ademas de contar con el contacto directo con los compradores de la central,
la tendencia de Telefonica es trabajar con mas proveedores globales y reducir la cantidad
de proveedores locales, ya que esto permite negociaciones mas rapidas, aprovechar
economias de escala y el traslado de conocimientos de gestion por parte de los
proveedores de un pais a otro, mejorando y enriqueciendo la manera de atender los
servicios de ultima milla para los clientes finales —usuarios

1.3. Oportunidades en Chile

Debido a los buenos resultados entregados en los servicios en el Perd, Telefénica de
Esparia decide invitar a un proceso concursal a ALSAC para ejecutar 10s mismos servicios
en Chile. A principios de enero de 2015, ALSAC gana y se adjudica un primer contrato,
por un periodo de tres afios y una facturacion promedio mensual de U$300,000°.

En el mes de mayo de 2014 llegd a Peru desde Espafia Victor Pozo, un ingeniero en
Telecomunicaciones, buscando trabajo debido a la crisis econdmica que habia en el pais
europeo. Pasd por un entrenamiento bastante fuerte con Julio, que en ese momento se
encargaba de las operaciones de Peru. Antonio Jr. crey conveniente que Victor estuviera
con él todo el tiempo y que compartiera oficina, ya que veia su potencial y lo queria
preparar para cualquier oportunidad de negocio futuro. Entonces, en enero de 2015, se
decidié enviar a Victor a Chile como gerente de Administracion y Finanzas, a fin de
reforzar el equipo directivo y tener informacion adicional sobre las operaciones en Chile.
Jorge Maldonado —gerente general— no iniciaba las labores. Antonio Jr. detectd que lo
que estaba buscando era retrasar los trabajos como una medida de fuerza para poder
renegociar a su favor un paquete mas grande de acciones por gestionar el contrato. Ya se
habia acordado entregarle el 15% de acciones, pero €l queria el 50% de las acciones,
pretendiendo mayores ingresos y el control de la empresa. Esta medida de coaccion estaba
ocasionando retrasos en el inicio del contrato y malestar en Telefénica de Chile —
presionaba para que el contrato fuera adjudicado a otra empresa—. Jorge, por el hecho de
ser local, poseia contactos y conocia el negocio; ademas tenia una personalidad
competitiva, y muchas veces pensaba ser duefio de la verdad. Antonio Jr. y Julio basaban
la ejecucidn de los proyectos en la comunicacion y participacion activa de toda la cadena
de valor de la empresa. Era obvia la diferencia de culturas empresariales y la

5 Telefénica de Chile — Contrato nimero: 14648516.
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comunicacion con Jorge se estaba resquebrajando. Jorge tenia 52 afios, era casado, con
dos hijos. Antonio Jr. decidié confiar en él para el proyecto, ya que era un antiguo
compafiero de trabajo del grupo ESPATEL-Espafia, y pensaba que el hecho de ser local
y haber trabajado en el mismo servicio facilitaria la implementacion del proyecto de
manera rapida.

Fue asi que aquella mafiana de febrero en los condominios de playa, Antonino Jr. y Julio
decidieron iniciar la implementacion del contrato con Telefonica de Chile lo antes
posible, y viajar alli para ver de cerca como resolver el tema directamente. Victor ya se
estaba encargando de los tramites con bancos, alquiler de local y contactos con diversos
proveedores. Conversaron con Jorge y le explicaron que no seria parte del proyecto por
no compartir la misma cultura y por su falta de compromiso —decision que fue
comunicada a Telefénica de Chile—. Era urgente decidir sobre cual seria el plan de accién
para comenzar a trabajar la ultima semana de febrero.

1.4. Situacion actual y problema

Telefonica de Chile estaba muy mortificada por el retraso en el inicio del contrato y envio
un ultimatum de que no empezar en las proximas dos semanas resolveria el contrato y lo
adjudicaria al segundo postor. En ese momento, ALSAC ya habia realizado algunos
gastos, como el alquiler de un local y la contratacién de algunas personas, ademas de
haber entregado una carta fianza de fiel cumplimiento por el importe de U$250,000 que
seria ejecutada por parte de Telefénica de Chile. La situacion era muy tensa, no solo por
el incumplimiento e imagen de la empresa sino también por las pérdidas potenciales que
se originarian al no iniciar las obras. Se debia resolver en pocos dias qué se haria con
Jorge y cudl seria su reaccion, qué ocurriria con los trabajadores, cobmo se contrataria al
personal técnico faltante en tan poco tiempo. Para la ejecucion del proyecto serian
necesarias 200 personas, incluyendo personal administrativo y técnico. Si bien es cierto
que ya se habian abierto cuentas bancarias, estas no tenian un historial. Uno de los
proveedores basicos, entre las empresas de renting vehicular dudaba en entregar
aproximadamente 100 furgonetas con equipamiento especifico para estas actividades —
cuya inversion le representaria US$1.6 millones— a una empresa sin trayectoria en Chile.
Antonio y Julio estaban preocupados por la situacion actual y habia que ejecutar una
accién inmediata; ya no contaban con mas tiempo.






CAPITULO 2. TEACHING NOTE

2.1. Resumen

ALSAC — CHILE es una empresa chilena de capitales 100% peruanos. Nace en el afio
2015 por la vision de expansion de negocios del Grupo ALSAC a otros paises y en la
busqueda de convertirse en proveedor global de Telefonica de Espafia, y brindando los
servicios de instalacion, mantenimiento de planta externa y Gltima milla. Actualmente
tiene un problema con Telefonica de Chile por el retraso de inicio de contrato originado
basicamente por Jorge Maldonado “Gerente General” y sus ambiciones de poder y control
de la compaiiia.

2.2. Objetivos academicos

El caso ALSAC-CHILE se desarrolla desde el punto de vista del crecimiento organico
del Grupo ALSAC en otros paises, y de los problemas que pueden presentarse durante la
puesta en marcha de un proyecto nuevo, teniendo en cuenta las diferentes culturas, valores
de sus directivos y condiciones regulativas empresariales entre paises. Si bien es cierto
que el Grupo ALSAC es una empresa familiar, el manejo y la direccion de las diferentes
areas de la empresa estan a cargo de personas que no tienen relacion sanguinea con los
accionistas en su gran mayoria; el modelo de negocio se basa en accionistas, directorio y
gerencia.

Crecimiento

El Grupo ALSAC detecta la politica de Telefénica de Espafia de contar con proveedores
globales y busca desde el afio 2010 tener contacto con la mesa de compras de Telefonica
de Espafia para que lo inviten a participar en distintos procesos concursales en los paises
donde opera. Se comienza a participar en procesos en Colombia en el afio 2010, y en 2016
se adjudica un contrato piloto de seis meses de duracion en diferentes ciudades de ese
pais. Por otro lado, en Chile se presenta una oferta en el afio 2014 y no se gana el concurso.
Es en 2015, en Chile, cuando nuevamente se tiene una oportunidad de
internacionalizacion del grupo y se ingresa con un primer contrato.

Modelo de gobierno corporativo

El Grupo ALSAC y todas sus empresas basan su modelo de gobierno corporativo en Junta
de accionistas, directores y gerencias, respetando las decisiones de cada uno de los
6rganos a pesar de ser una empresa familiar por la composicion del accionariado. Este
caso nos sirve para darnos cuenta como la Alta Direccion de la empresa reacciona ante



los problemas y como los resuelve de manera rapida, poniéndose en varios escenarios o
alternativas de solucion y respetando el modelo corporativo del Grupo.

2.3. Diagnostico de la empresa

2.3.1. Entorno externo

Falta de técnicos para atender la demanda del sector.
e Existen 13.4 millones de clientes con un crecimiento anual de 6%.

e Existe sindicato de la rama de Telecomunicaciones; los sueldos de los técnicos se
deben negociar con ellos.

e Fuerte competencia entre proveedores.

2.3.2. Estrategia

e Especialistas en servicios de infraestructura de Telecomunicaciones; se busca la
internacionalizacion de la empresa mediante el cliente Telefonica de Espafia.

2.3.3. Sistema de direccién y control

e Por ser una empresa nueva y tener problemas de implementacién por conflictos
internos, los procesos de reclutamiento de técnicos y negociacion con proveedores
son incipientes.

2.3.4. Estructura formal

e Jorge Maldonado es el gerente general, pero no realiza su trabajo ni toma las
responsabilidades de acuerdo al cargo. Antonio Jr. interviene en la operacion.

2.3.5. Saber distintivo

e La empresa es especialista en la entrega del servicio de infraestructura de
Telecomunicaciones. ALSAC es lider en los paises donde entrega los servicios.

e Jorge Maldonado conoce regulacion chilena y tiene contactos con el cliente y
proveedores.

2.3.6. Estilos de direccion

e Antonino Jr. y Julio tienen una forma de trabajar participativa y comunicativa,;
Jorge, en cambio, un estilo rigido.
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2.3.7. Estructura real

e Debido a los problemas con Jorge Maldonado y Antonio Jr., este tltimo asume el
control de la situacién pensando y buscando alternativas de solucion para el inicio
del contrato con Telefonica de Chile.

2.3.8. Mision externa

e La empresa busca satisfacer las demandas del cliente Telefonica de Chile y dar
inicio a las operaciones dentro de los plazos acordados en el contrato marco.

e Telefonica de Chile esta quejandose por el retraso en el inicio del contrato
adjudicado.

2.3.9. Valores de la direccion

e Los directivos de Grupo ALSAC tienen un trato especial y digno con el grupo
humano; se preocupan por el bienestar de los trabajadores.

e Jorge Maldonado tiene un interés propio y esto esta disminuyendo la confianza
con los directivos de Grupo ALSAC.

2.3.10. Mision interna

e Jorge Maldonado se desenvuelve por motivos extrinsecos; busca su beneficio
personal y el control de la empresa.

e Existe desconfianza entre Jorge y Antonio Jr.

2.4. Definicion de problemas y alternativas

2.4.1. Primer nivel
Problema: retraso en el inicio del contrato con Telefénica de Chile.
Alternativas:

a. Reunirse con los funcionarios de Telefénica de Chile y entregar una carta Gantt
del proyecto donde se puedan ver los cambios de fecha y buscar renovar la
confianza.

Eficacia: esta alternativa busca generar flujos de ingresos futuros de dinero para
la empresa.

Atractividad: se da la posibilidad de aprender nuevas formas de operar en otros
paises con el cliente, dando oportunidad de compartir los conocimientos de los
distintos paises y buscar una mejora continua de operar.

Unidad: con esta alternativa se busca mejorar la confianza con el cliente.
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b. Retirarse del proyecto y de esa manera no perjudicar las operaciones de Telefonica
de Chile. Negociar una salida amistosa y colaborativa buscando que no se
deterioren las relaciones con el cliente.

Eficacia: con esta alternativa no se generan flujos de dinero y se ejecutarian cartas
fianzas ocasionando pérdidas econdmicas y en la marca.

Atractividad: con esta alternativa no existiria la oportunidad de conocer otras
operaciones; limita el conocimiento.

Unidad: la confianza con el cliente disminuiria para invitar a ALSAC a nuevos
proyectos.

Decision:
Antonio Jr. decide tomar la alternativa a”.

2.4.2. Segundo nivel

Problema: Jorge retrasa el inicio del proyecto y presiona a Antonio Jr. para un aumento
de sus acciones. Jorge Maldonado debe ser reemplazado.

Alternativas:

a. Nombrar gerente general a Victor Pozo, ya que conoce Y es parte de la cultura de
la empresa.

Eficacia: por la experiencia vista en el caso, es mejor trabajar esta alternativa con
personas que compartan la cultura de la empresa, antes que poner en riesgo una
operacién con una persona que no cuente con esta cultura.

Atractividad: Victor conoce los procesos de la empresa en Perd; es mas facil
adaptar las politicas del grupo en otro pais que con un foraneo.

Unidad: Victor sentira el valor que le dan los directivos y es por ello que lo
ascienden, entregandole la confianza del manejo de la empresa.

b. Contratar un gerente general en Chile para que se haga cargo de la empresa.
Eficacia: existe riesgo de velocidad de implementacién del proyecto hasta que se
busque a la persona idénea en Chile. El contrato debe empezar cuanto antes.
Atractividad: si se contrata un gerente general chileno, la velocidad de transmision
de conocimiento de las operaciones podria ser mas lenta que con Victor que ya
paso por una etapa de preparacion en Peru.

Unidad: esta decision podria afectar a Victor que ya estd cumpliendo las funciones
que no ejerce el gerente general. Victor ya esta asumiendo el control.

Decisién:

Antonio Jr. decide tomar la alternativa “a”.
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2.4.3. Tercer nivel

Problema: Telefonica de Chile amenaza con rescindir el contrato; esto ocasionaria
pérdidas econdmicas y de prestigio ante el cliente.

Alternativas:

a. Reunirse con los funcionarios de Telefénica de Chile y comprometerse para el
inicio con una fecha inamovible.
Eficacia: asegura la continuidad del contrato y mejora las expectativas de ALSAC
- CHILE.
Atractividad: mejora el aprendizaje de conocimiento en las negociaciones
globales con Telefénica de Espafia.
Unidad: recompone relaciones y genera confianza con funcionarios de Telefonica
de Chile; se acercaban nuevos procesos de concursos y Antonio Jr. queria
participar.

b. Llamar a Telefénica de Espafia para solicitarle una prorroga en el inicio de
actividades.
Eficacia: esto prenderia alarmas en Telefonica de Espafia; es mejor resolverlo en
Chile. Podria afectar también la operacion de Peru en un futuro.
Atractividad: utilizar esta alternativa podria originar que Telefonica de Espafia dé
la orden de terminar el contrato y con esto se bloquearia la oportunidad de
aprender a operar en otros paises.
Unidad: disminuiria la confianza de Telefénica de Espafia con el Grupo ALSAC.

Decisién:

Antonio Jr. decide tomar la alternativa a”.

2.5. Plan de accion

Antonio Jr. tiene que reunirse con los funcionarios de Telefonica de Chile y entregarles
una carta Gantt del proyecto solicitando nuevas fechas. Debe nombrar a un nuevo gerente
general de ALSAC - Chile que tenga la cultura del Grupo ALSAC, y designar un director
internacional de operaciones para que ayude en la implementacion y luego en el desarrollo
de la compaiiia en Chile. Jorge Maldonado sera relevado del cargo de gerente general, ya
que no es aceptable que por su ambicion ponga en riesgo el futuro de ALSAC — Chile, y
negociara su salida del accionariado. Debera buscar un acuerdo con los bancos y con
proveedores entregando garantias bancarias, sobre todo al proveedor de vehiculos.

2.6. Conclusiones y aprendizajes

Este caso aporta una ensefianza referida, mayormente, a la relacion entre la direccion de
personas Yy la manera de gestionar una empresa. Destaca que el compromiso, la confianza
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y la unidad son claves para llevar a cabo todo proyecto que se proponga desarrollar una
companfiia. Resalta la importancia de los valores personales y como a través de ellos
pueden forjarse lazos de entendimiento entre las personas, como también la posibilidad
de actuar de forma que esos valores sean la base del gobierno y de la toma de decisiones
de la empresa.

Se puede apreciar claramente la relevancia de los vinculos de amistad y confianza entre
Antonio Jr., su familia y Julio, que constituyen, ademas, un pilar firme para la eleccién
de nuevos socios. Estos deben compartir los mismos valores y la misma cultura
empresarial; de lo contrario, la convivencia se torna dura, provocando quiebres en las
relaciones humanas y poniendo en riesgo el porvenir del negocio.

La personalidad ambiciosa de Jorge Maldonado, que antepone su beneficio personal al de
la empresa y sus socios, lleva a riesgo el término del contrato con todas las consecuencias
econdémicas y de prestigio involucradas. Su egoismo y su ambicion desmesurada
desencadenan desconfianza, tanto en los colaboradores de la empresa como en los
clientes.

El caso muestra que gestionar un negocio no es solamente tener la capacidad de realizar
contrataciones, sino la habilidad de saber cuando y cuanto se entrega del negocio a los
trabajadores que pueden convertirse en futuros socios o a terceros que puedan ingresar al
accionariado, teniendo muy en claro cual es y sera su aporte. EI mal manejo de todo lo
mencionado puede poner en riesgo la relacion con el cliente, frustrando emprendimientos
y originando pérdidas econdémicas y de confianza.

Es importante definir los problemas y estudiar alternativas de solucion, con sus
respectivas consecuencias en los niveles de eficacia, atractividad y unidad. Es importante
tomar decisiones en las inversiones, con nimeros y célculos que midan el riesgo que
enfrentara la empresa. Asimismo, tener en cuenta en qué etapa de evolucion se encuentra
el negocio, por que retos es posible apostar, analizar cuales seran los resultados de nuevos
desafios y si es el momento oportuno para tomarlos.

El sentido comun, la asuncion de roles, el compromiso con los valores y la firmeza en la
toma de decisiones son indispensables en la evaluacion de problemas y alternativas que
enfrenta la empresa en cualquier momento de su vida.
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