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CHV 012 Antonio Planas

(preguntas para la preparacion)

Genéricas del estudio individual de todos los casos

Hechos relevantes (pasados y presentes)
Protagonistas relevantes.

Definicion del problema.

Determinacion de un propadsito.

Propuesta de alternativas.

Eleccion de una alternativa.

Elaborar y planificar la implantaciéon de un ptenaccion.
Prevision y precaucion en los resultados.

ONOOGThWNE

Propias de la reunién de equipo de este caso:

Caracteristicas de la compaiia Beta y trayectoria

¢,Cudles son los problemas segun indica Planas?

Hombres claves de la compaiiia, sus caracteristicas
Determine si los problemas son los que expone P$ana

Diga las medidas concretas que aconsejaria a Rlanas
una mejor conduccion de su empresa: si es que debe
cambiar algo o si debe seguir tal como hasta ahora.

GENAYNE
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ANTONIO PLANAS *

Antonio Planas llevaba bastante tiempo preocupamtolg integracion de su

equipo directivo. A principios de 1984 llamé aigavGarcia, un consultor de
direccion al que conocia desde hacia afos, pardegagudara a abordar este
problema.

Antonio Planas era el vicepresidéntairector general y principal accionista de
la compafiia Befa Esta compafiia habia sido fundada por el padfates a
principios de siglo XX. Producia y distribuia bésnde, consumo en toda
Espafia. Estaba ubicada en el cinturén de Barcel&na de tamafio mediano,
facturaba alrededor de 500 millones de pesetasigab@a uno de los primeros
puestos entre las empresas de su sector. La c@angaiia una importante
participacion en el mercado nacional y habia idicida proyeccién en el
mercado internacional con cierto éxito.

Hasta 1978 el negocio de la compafia habia gireadoipalmente alrededor de
una linea de productos que tenia mas de' 30 afiexiskencia y que estaba
solidamente asentada en el mercado.

Planas acudido a entrevistarse con Garcia acompapaddAlfonso Ferrer,

director financiero de la compafia. Planas reswhpdoblema en los siguientes
términos: "A la compaifia le falta agilidad; sus pomentes no estan
suficientemente engranados. Deseo potenciar laicasta e integrar al

personal".

En el curso de los dos meses siguientes, Garcientsevistdé con todos los
directivos de la compafiia. En estas entrevistasci& les pregunté por los
problemas que tenian en su trabajo y por sus oelesi con los demas
departamentos de la compafia. Les aseguré quendmsfestaciones que
hicieran en estas entrevistas tendrian caractdéideogial para -el, a menos que
le indicaran lo contrario. Garcia también los ob§een sus reuniones y
despachando entre ellos. El consultor tuvo la@sipn de que la mayoria de los
directivos se habian expresado con bastante esetad.

! Este caso ha sido redactado como base de disguei®romo modelo de una gestién adecuada o inadagcu
como FH 20 — 165 por el IESE.

2 El presidente de la compafiia era un tio de Plaiersjo de edad avanzada, habia expresado recenieeet
deseo de abandonar la presidencia y de que Andai@as asumiese este cargo. Nunca antes habiadeatista
afirmacion.

¥ Nombre supuesto.
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La compafiia habia experimentado importantes cambi
estructurales en los ultimos afios. En 1978, Plaedsbla dadg
cuenta de que "la vejez de la estructura era wsgaigara la
supervivencia de la empresa" (vease Anexo ). rfm&® contraté a dos
directivos jévenes, Jaime Fuster y Rafael Diez.

Diez era ingeniero industrial y se encargé de fgepadustrial de la compaiiia.
Se le confié el lanzamiento de la nueva fabrica ypilesidencia del recién
constituido Comité de Materiales. Fuster era ko en ciencias
economicas (Administracion de Empresas) y se eaadeda parte comercial.
Al propio tiempo, Fuster presidia el Comité de Mdirkg, que se habla
constituido entonces. Se configuré el puesto de de Producto y se
contrataron dos jefes de producto. Se lanzé ursaanlinea de productos para
ampliar la gama de productos de la compafia. énosljefes de producto se
encargo de la linea antigua, con su correspondiedtéle ventas. El otro jefe
de producto se encargé de la nueva linea y senf@ama red de ventas que se
monto a tal efecto. Canals, que habla llevadcahastonces, tanto la jefatura
de ventas, como la administraciéon comercial, qued@émente al frente de esta
altima funcion. Tanto Fuster, como Diez tuvierarias dificultades con el
resto del personal. El lanzamiento de la nueealirastorno la organizacion y
gener6 antagonismos. En 1981 se marcho6 Diez 9@&h dejaron la compaiiia
Fuster y los dos jefes de producto. Por estasasesh fundieron las dos redes
de ventas, que pasaron nuevamente a depender dis.Can

A continuacion se recoge un resumen de las obsenescque hizo Garcia y
de las entrevistas que mantuvo con los hombreges @e la compaifiia.

Antonio Planas era un hombre de aspecto un tamtoose, pero de !gesto
cordial. Se expresaba llanamente e inspiraba azdi al interlocutor por su
natural sencillez. Era muy aficionado al depodspecialmente al tennis.
Estaba casado y tenla cuatro hijos.

Hablando de si mismo, Planas se expreso de lasiguiorma: "Yo no he hecho
nada especial por la empresa. Mis actuacionesidamrmas bien una respuesta
a las oportunidades que me ofrecia el mercadoteildo suerte. En parte ha
sido cuestion de buena administracion. Estudiéc@s quimicas. Me tuve que
encargar de la empresa cuando tenia 24 afos. ifdipo lo pasé muy mal.
Habia 'capillitas’ en la empresa. No sabia denqtigrme. Deposité mi
confianza en el sefior Daniel, que era el administrale la cosa. Empecé
regularizando la administracion comercial y elimida las condiciones
especiales a los clientes. Perdi algunos cliep&®, luego volvieron. Somos
una empresa seria. Me interesa mas el publico logleete. Pongo el acento en
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la marca; por esta razén, he hecho mucha publicidadgubido la:
calidad. Gracias a las grandes producciones helg@adantener
los costes bajos y ganarme bien la vida. He seguid politica
conservadora. No sabia hacer otra cosa. Lo dabh&rdodo, pero
por encima".

"En 1978 me di cuenta de que la vejez de la esttaicra un riesgo para la
supervivencia de la empresa y contraté a dos gioscjovenes, Jaime Fuster y
Rafael Diez, organicé unos comités de coordinag@syltaron ineficaces y los
suprimi. Fuster y Diez cometieron fallos, peroiésalna nueva linea de
productos. Juan Canals se dio cuenta de quedeaiagilizarse y se puso al dia.
Fue entonces cuando le envié a seguir un progranuedeccionamiento en el
IESE”. "La entrada de Fuster y de Diez trastomeédtructura; la vieja guardia
se puso en contra de ellos. Después, unos sarjubily otros se adaptaron.
Diez y Fuster se fueron uno después de otro. S8 @llos, Juan Canals se
encargo6 de ventas y de Marketing".

"Soy poco constante; por eso delego tanto en Careaid-errer. Ademas, tengo
otros negocios que me mantienen ocupado. Quiserv@me las relaciones de
alto nivel, las grandes inversiones, las revisiotessueldo y las compras de
grandes cantidades de materia prima".

"Canals y Ferrer se respetan mutuamente. CanalsPetrer como un hombre
financiero-administrativo. Canals es la voz dexperiencia y Ferrer es la voz
de la ciencia. Canals es un hombre lento. Fesgrudente y calmado; parece
tener mas experiencia de la que realmente posée.leXalta experiencia. Ellos
deciden juntos y me lo comentan”. "Ferrer es niastieo. Canals actia de
‘abogado de diablo’. Ve siempre peligros. Siiteed que la cosa esta 'negra’, le
buscara los pros y viceversa'.

"Al estar tan poco tiempo en las oficinas, mi saliesta en una direccion
colegiada o en nombrar a Ferrer director generalnepar de afios. Yo querria
dejar de ser el director general y quedarme sol@résidente del Consejo de
Administracién. Me gustaria reducir mi jornadatiddajo a dos horas diarias.
Quiero vivir mejor a los 50 afnos".

"Me encanta que la gente me diga: 'hemos estudesti®, en vez de 'he
estudiado esto'. Si la gente esta supeditadaugealgontribuye menos. Miidea
es tener un equipo y que despunte el que valequnéasse acomoden las cargas
al caminar. El que es nuevo y mas joven ha de slgside una posicion de
igual.
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Planas era capaz de decir cosas negativas sin besircriticas:
nunca eran molestas. Cuando despachaba con sgetviis, les
hacia multitud de preguntas y de sugerencias. i&denia la
impresion de que con esto se proponia asegurarsged@abian

pensado a fondo sobre el asunto. Tan pronto cataba seguro de esto, les
dejaba en libertad para que siguieran el camino sgiehablan trazado.
Frecuentemente se ocupaba de detalles de segutatoyohacia hincapié en que,
si se dejaban sueltos, luego se disparaban lossgaStn embargo, su insistencia
en esto no parecia pesar en la organizacion.

A Planas no le era facil tomar decisiones, segumfastaron a Garcia varios de
los directivos de mas confianza. El mismo parsefaconsciente de esto.

Sus otros negocios mantenian a Planas bastantdbialosdhasta tal punto de
que era dificil despachar con él. Sus horas deepota en las oficinas eran
bastante irregulares y cuando venia solia estapaolu con llamadas
telefonicas exteriores.

Hablando sobre Antonio Planas, un directivo se es@ren los siguientes
términos: "Planas ha cambiado. Antes no se sabi®lanas le interesaba que
la empresa progresara. Debido a esta incertidyrsbrenarchd gente. Ahora
parece que ha cambiado su actitud. Actia de urordadinto, aunque sus
otros negocios lo mantienen bastante ocupado,smauando esta aqui. Da
una imagen de buena persona y lo es realmentenpese interesa. No vive
de cerca nuestros problemas. No fija objetivosisdiros hemos de fijarnos
nuestro camino. Si se vende menos 0 Mas no pdsa wequi ni felicitan, ni
castigan. Nosotros no podemos hacerlo si él nbalce. Nos hemos de
automotivar. Antes, en tiempo de Daniel, habia astada rigidez; éste se
roded de funcionarios. Ahora quizas falta autatida

Juan Canals aparentaba tener 55 afos; estaba ga®au@ un hijo de 20 afos.
Tenia un aire un tanto reservado. Al empezar kaeesta con Garcia,
manifestd: "Todo mi vida es esta compafia". Efaatente, Canals habia
ingresado en la compafiia en 1952, empezando compleaan administrativo.
Su padre también habia trabajado en la compafianal€ recordaba haber
jugado de pequeio con Antonio Planas. En 196fesdr el jefe de ventas, le
propusieron ocupar este puesto y lo aceptd. SE€gaals, "tuvo que meter en
vereda a representantes v a clientes".

En el curso de la entrevista, Canals paso revikahetoria de la compafia en
los ultimos afios. Refiriéndose a la entrada déeFysde Diez, coment6 que
"desafortunadamente, nadie explicd sus funcionegsistificé su entrada. Es
como si hubieran entrado por la puerta falsa. dfugt Diez entraron a
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contrapelo de Daniel, que tenia la teoria de mantenmarca, no
complicarse la vida y 'cortar el cupén'. Daniehca estuvo a
gusto con ellos. Fuster y Diez tuvieron una malaagla. Se
pusieron a dar érdenes y no dialogaron con la gereonto
surgieron recelos y el personal se puso a la dgtenSe formaron dos grupos:
Los que proponian apoyarse en los productos argsnolos que defendian el
lanzamiento de nuevos productos"”.

"En los comités que se crearon" -continuo Canalgdd uno iba a plantear sus
problemas para que los demas se los resolviessam;cmités de peleas, no se
llegaba a sacar conclusiones. Antonio Planosiasisteces a las reuniones de
los comités, especialmente a las del comité de &k y actuaba de
moderador.. Fuster y Diez establecieron contrgles;edimientos de compra y
de fabricacion. Lo grave fue que el personal logip® siempre a ambos
como impuestos y pensé jque lo resuelvan todo! élloszaron la nueva linea
para demostrar su presencia. Se gastd mucho dindpalde. la nueva red de
ventas no resulté rentable. Bajaron los benefigidanto Diez, como Fuster se
‘guemaron’. Por eso se fueron el uno despuégrdel o

Alfonso Ferrer entr6 en 1979, como adjunto de Dawyi@ara introducir la
contabilidad analitica. Daniel falleci6 en 198In Estas fechas,” -precis6>
Canals- "nos dieron firma conjunta a FerrermiaAsimismo, primero Ferrer y
después yo, pasamos a formar parte del consejoateidn”. "Cuando fallecio
Daniel, Ferrer y yo nos quedamos compartiendorkecdion. Sucedio sin que
nos dijéramos, ni nos dijeran nada. Yo me encadgu@ parte comercial y de
las compras --que son los funciones con las quertido mas relacion-- y Ferrer
quedod al frente de la parte administrativo-Finamacike de la fabrica, en cuyo
proyecto habia intervenido, ya que es ingenierastiéal’. Esto ha requerido
mucho tacto por nuestra parte, tanto entre nosatomso con los demas, porque
no es oficial. la gente lo admitié y asi ha segdidwionando. La gente se ha
acostumbrado a que entre Alfonso y yo llevamosddds departamentos. Sin
embargo, el personal querria que se especificasetiependencias de un modo
oficial. A la gente le ha preocupado saber quiénai®tros dos mandaba mas, Si
Alfonso o0 yo. Incluso, se han estado fijando ememuirma primero los
memorandums y se han lanzado a las especulacicgmeslysurdas que puedes
Imaginar".

Hablando sobre si mismo, Canals se expres6 enidagstes términos: "Soy
pacifico, pero de genio vivo. Confio en los demp@&so el que me engafia ha de
atenerse a las consecuencias. Soy perfecciongstallista; por eso, quizas me
califican de lento. Soy mas bien pesimista”.

‘Vease Anexo 2
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El consultor observd que la mesa de Canals sotaa #sna de
papeles. Correspondencia, facturas, partes dasjegiic. Canals
sostenia que era el mejor modo de controlar un am@go

Controlarlo todo. Canals despachaba con el perstmarentas a todos los
niveles y era frecuente encontrar en su despacimovendedor que habia ido a
hablar con él. "La gente necesita desahogarsedlee€anals-.

Canals llegaba cada dia a su despacho a las odaontiiana y raras veces se
iba antes de las ocho de la tarde. Era reaciajarvi

Canals parecia tener bastantes reservas sobrepdataeion, que obligaba a
Planas y a Ferrer a hacer frecuentes viajes ahmg&tn. Sus ausencias
impacientaban a Canals, que sentia que asi seatedra decisiones importantes
para la marcha del negocio.

Alfonso Ferrer aparentaba tener 30 afios. Era iaegenndustrial, y habia
obtenido el grado Master en Economia y Direcci6nEdepresas del IESE.
Estaba casado y tenia un hijo de pequefia edadie- Renia una expresion
abierta e inspiraba confianza. Escuchaba atentanaesu interlocutor y sabia
intervenir en el momento oportuno con pocas pasabi@us intervenciones en
las reuniones solian ser breves, pero concretas.

Ferrer habia entrado en la compaiia en 1979, caljmta de Daniel. Su
primer paso habia consistido en introducir la dohtiad analitica y en poner al
dia los procedimientos de] departamento adminigtrdinanciero.

Hablando de Ferrer, Planas habla dicho a GarcéréFsupo captar el estilo de
Daniel y cuando éste fallecié ocup6 naturalmentgugsto... Le he sugerido que
me tutee, pero no se decide a hacerlo. No llevzatata en las reuniones del
consejo de direccion. Ferrer sabe que acabaraelgati general, pero no estoy
seguro de que esté plenamente preparado parastb pogavia; es una pena que
Daniel no hubiera tardado dos afios mas en retirarse

Refiriéndose al modo en que se dirigia la compBéieer le conté a Garcia que
"en el periodo 1979-1980 hablan bajado mucho loefigos, hasta tal punto

qgue, cuando me dirigia a una reunion del consejdirgecion, en la que iba a
estudiarse la marcha del negocio durante el aficemiga muy preocupado. Sin
embargo, cuando Antonio Planas vio las cifras guaésente, su Unica reaccion
fue 'Eso hay que mirarlo. Que no pase mas'. fastdesconcerto".



Roberto M. ESTEVEZComportamiento Humano y Valores
Editorial UNSTA, 1°, San Miguel de Tucuman, 2004

Ferrer continud recalcando que "si no fuera pootnos no se haria
nada. Planas deberia meterse, pero de verdadcaiba de confiar
en la gente y tiene miedo a dejar suelto el negotememos buenz
gente, pero desconfian”.

"Casi todo pesa sobre mi" -insistié Ferrer- "inolbe de ayudar a Planas en sus
otros negocios, lo cual me preocupa, pues me tieitgpo para 'mi trabajo aqui.
Ademas, el equipo comercial es joven y empuja nea® djue permite su jefe,
Canals. Quieren hacer cosas y acuden a mi, edeveza Canals. Esto puede
crearme problemas con Canals y requiere mucho pactmi parte" .

Ferrer se definid a si mismo en los siguientesitérsn "Soy conservador vy, al
propio tiempo, soy dinarnico y ambicioso. Sé adddnuiero ir y a donde
querria que fuera esta empresa. Me falta expésiepero estoy aprendiendo
cada dia con mi trabajo. Confio en la gente. Go@mcargo un trabajo procuro
explicar su propésito. Lo interesante es que tdgygse sienta compenetrada con
su trabajo. Buena parte de mi funcién consistéoanular planes, coordinar a
mi equipo y poner "aceite" en el sistema. Por egmmique también he de hacer
el seguimiento, pero no creo que deba realizansg@bando meticulosamente
cada detalle".

Los directivos con los que hablé Garcia no pusialifinultades para que éste
compartiese con Planas lo que ellos pensaban, saie la empresa, como
sobre la actuacién del mismo Planas. En vistallde @arcia se entrevista
nuevamente con Planas para comentarle estas oggnjopara estudiar con él
los problemas que detectaba en la estructura.

En su entrevista con Planas, Garcia hizo hincaplésesiguientes extremos:

a) La incertidumbre que tenia la mayoria de losativos sobre el
interés de Planas en la compaifia y las dificultgdesencontraban
para despachar con él

b) El vacio que creaban las frecuentes ausenciBtadas.

c) La sensacidon que tenian los directivos de qda cmo debia, en
cierto modo, de fijarse su propio camino y autowarse, ya que en

la compaiiia "ni felicitaban, ni castigaban”.

d) La division de funciones entre Canals y Femee necesitaba una
mejor definicion.

e) La falta de agilidad de que adolecia la empresa.
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consecuencias que traia consigo la falta de atertiBegocio: "Tus ausencias”
-le dijo- "crean un vacio de autoridad, que seutackn incertidumbre y en falta
de agilidad en el negocio. En cierto modo, faltédad de mando”. Planas
asintio y le manifesté a Garcia que queria ap&faoso a poco de la direccidon
de la compaiiia, reservandose solamente las dexssiasicas. Finalmente, le
pidid a Garcia que buscase una formula para defigjor la estructura y que la
discutiese con Canals y con Ferrer.
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ANEXO 1

ANTONIO PLANAS

Organigrama parcial de la compafiia Beta en 1977

Antonio Planas
Vicepresidente y
director General

(42 - 19585
Marcos Daniel
Administrador
| | (67 - 1935)
I
Jefe Técnico Jefe de Publicidad J. de Ventas
Sr. Fernandez Sr. Arnau y de Admin J. de Exportacion J. de Fabr
(44 - 1959) (58 - 1940) Comercial Sr. Pla Sr. Moix
Sr. Canals (51 - 1940) (42 -
1950)

(47 - 1952)

® conversacién sostenida por Garcia con Canals.
® |a cifra que figura en primer lugar representedad y la que aparece en segundo lugar repredeafio de
ingreso en la compaiiia.
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ANEXO 2

ANTONIO PLANAS
Estructura no oficial de la compafiia Beta

(1984)
Antonio Planas
Vicepresidente y
Director General

(49-1958)

Juan Canals Alfonso Ferrer
(54 - 1952) (30 - 1979)

Marketing ~ Compra$-abrica  Administracion Personal ExportacibrTécnico
Sr. Comes  Sr.MoixSr.Ruiz  Alfonso Ferrer Sr. Tiana Sr. Pl&r. Fernandez
(30 -1979) (49 -195(QqB0-1980) (30-1979) (35-1978) (584ap (51 1959)

"'Segun lo describieron Canals y Ferrer a Garcia.

8 La cifra que figura en primer lugar representadad del directivo en 1984 y
la que aparece en segundo lugar representa ekaifigréso en la compafiia.



