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CHV 017 C Miguel Miller A

(preguntas para la preparacion)

Genéricas del estudio individual de todos los casos

ONoOGORWNE

Hechos relevantes (pasados y presentes)
Protagonistas relevantes.

Definicion del problema.

Determinacién de un propasito.

Propuesta de alternativas.

Eleccidon de una alternativa.

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

Propias de la reunion de equipo de este caso:

roONPE

¢, Cual era el propésito original de Miguel?

¢, Qué criterios se propuso para la decision?

¢, Fue fiel a esos criterios?

¢,Caracterice los valores de la cultura de Frontier?
Relacione la cultura de Frontier con los valore$/itguel




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

Miguel Miller (A) *

A primera hora de la manana del viernes 23 de felate 1979, Miguel Miller EEEEE
se sentd a la mesa de su despacho en el sétasangderen la cita que mas tarde |ba a tener
con Wynn Mason, vicepresidente senior de operasideeFrontier Finance Corporation. El
objeto de su reunién era la evaluacion de la aginade Miguel durante sus 6 meses como
gerente nacional de operaciones con pequefias espoasgo que Miguel consideraba como
un alto grado de responsabilidad para un nuevo MiB&luso para uno de la Harvard
Business School. Frontier habia atraido y consegpata Miguel, con un impresionante y
agradable proceso de seleccion, a ejecutivos jdwedamamicos, y sobre todo con un elevado
salario inicial al que se afadirian, en su cas@sodbonificaciones. Pero ahora, Miguel se
planteaba si no habria cometido un error y estabsiderando dimitir de su posicidn

ejecutiva, después de solo 7 meses de estan@acempafia.

Con unos ingresos que se acercaban a los 500 esllole doélares, Frontier Finance
Corporation habia obtenido importantes beneficibpec@ndo préstamos de alto riesgo que
otras instituciones de crédito no se atrevian artocos fundadores de Frontier habian
disefiado unos procedimientos estadisticos muyaddis que proporcionaban una evaluacion
del riesgo de un cliente potencial mucho mas paiemie los métodos tradicionales empleados
por la mayor parte de las firmas. Frontier dispotédaunos servicios juridicos de gran
categoria para presionar en sus demandas, lo cualudaban en hacer, asi como un
departamento de cobros conocido en el sector cdmscacosadores de Frontier», debido a su
perseverancia en el éxito en la realizacion dectdsos. La ubicacion de la compafiia en el
noreste de New Jersey habia sido un elemento aldadora de establecer buenos negocios
en préstamos personales, para pequefios negocwma gperaciones de capital de riesgo.

Antecedentes

Miguel Miller tenia unos antecedentes que él edtar@oco usuales para un MBA de Harvard.
Su padre era un fabricante de maquinas herramigntaqueles, con instinto de emprendedor.
Miguel fundaba las causas de su determinaciényitar el fracaso en los experimentados por
los cuatro negocios de su padre, dos de los chald@an terminado en quiebra. «<Hace mella
en un chico el llegar a casa y encontrarse conadpugen se esta llevando tus muebles»,
recordaba.

Como siempre habia deseado ser paracaidista, aormpadse, Miguel decidié ser oficial de
Boinas Verdes en el Ejército. Su ingreso en la Aodd de West Point le deparé un titulo en
ingenieria general, ademas de su graduacién coitialafn 1967. En 1968 Miguel contrajo
matrimonio con Jennifer.

Primeras experiencias de trabajo

1 Traducido integramente con el permiso de la HaBasiness School por IESE, Barcelona-Espafiaadilittor es el Ginico responsable de la exactitlal tiaduccion. Copyright de esta traduccion
© 1986 by the President and Fellows of Harvarde@ell El caso original, titulado Mike Miller (A), Pyright © 1981 by the President and Fellows of tdahCollege, fue preparado por C. P.
Dredge, bajo la direccién de V. Same, de la HarBasiness School, como base para discusién enyctaseomo ilustracion de la gestion, adecuadadeicuada, de una situacion determinada.
.Publicado en el libro “Comportamiento Humano yoves$”, Editorial UNSTA, San Miguel de Tucuman, reonbre de 2004.Prohibida la reproduccion, totakoiplasin previa autorizacion escrita
del IESE.
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Miguel tuvo éxito en sus destinos militares, aungiueabajo no lo satisfizo en
particular. Como capitdn, Miguel Miller establegiodirigidé una escuela de
mandos para su Divisidon y ensefid0 guerra de gaesrdl personal janior
alistado. Sin embargo, advirtié que la movilidadapromocion en el Ejércit QIS

estaba casi exclusivamente relacionada con el tieempel rango y que companeros menos
capaces recibian promociones al mismo ritmo que él.

En 1973 abandond su carrera militar y se march@laajar a Pointer. Alli se le encargo
supervisar el disefio de uno de los primeros sistanmputarizados de estimacién de costos
gue iba a ser desarrollado por la industria deolssttuccion pesada. En dos afios el sistema
estaba completado y en buen funcionamiento. Elesigeiencargo de Miguel como liquidador
de la construccion lo condujo a afrontar un nueagopen su carrera. Sabia que llegar a ser un
buen liquidador le llevaria unos 15 afios; demasiapgensé, para permanecer en un trabajo,
sobre todo considerando que habia tenido un comidazcarrera un tanto tardio. Por otro
lado, su ética personal, «una paga digna al diaypduen dia de trabajo», chocaba con una
firma en la que era necesario mantener una grantilf@igpara proyectos de importancia, pero
en la que él estimaba que sélo el 40% de su tiesgpempleaba en realizar un trabajo
realmente necesario.

A Miguel le gustaban la coordinacion y el mando.bidadesempefiado niveles de
responsabilidad relativamente altos durante sie@militar y le agradaba sentir que estaba
«al mando». Comenzd a pensar en cOmo encontraarieran de ser formado como directivo.
A sus 30 afios, consideraba que debia apuntar aaurera profesional mas rapida y a un
salario inicial mas alto, y ambas cosas seriarbf@sssi se podia graduar en una escuela de
negocios importante. Miguel fue admitido en HarwaiStanford, y escogio la primera porque
para él era la que «sugeria con mas fuerza: piestigjto, relaciones y dinero».

Harvard Business School

«Cuando empecé en Harvard, en septiembre de 19@uedé contento al conocer que la
media del salario inicial para un MBA de alli e2h000 dodlares, lo cual ayudaba a soportar
la idea de los préstamos a contraer por un vald8dg00 dolares para pagar la matricula» (la
cifra real fue de 24.000 délares). Miguel termingprmer afio con todas sus calificaciones
satisfactorias.

Durante su segundo afio, Miguel escogié unas asiggafjue se ajustaban mucho a sus
aspiraciones profesionales. Esperaba comenzar @&rmpasicion de staff, en una compafia
donde mas tarde dispusiera de amplias oportunidddeprogreso en la linea. Habia

desechado el consulting, a pesar de los elevatlr®sadebido al excesivo nimero de viajes
gue exigia. Sabia, ademas, que seria dificil dangpéesentar ciertos productos de consumo,
licores en particular. Dos miembros del claustrongejaron a Miguel que entrara en una
firma industrial, por considerarla un entorno médscaiado que productos de consumo a la
hora de aplicar su experiencia en ingenieria ypgupesados.

En vez de registrarse para una larga serie de vestege Miguel sélo acudié a las
presentaciones de compafias que estimd serian sbuwwtunidades. Era prudente y
selectivo. Comenz6 en noviembre, investigando eéetames por la tarde posibles empresas
en los fondos de informacion acerca de carrerafegiomales de la biblioteca. Miré videos,
leyé publicaciones suministradas por las propiasnpagiias y prepardé sus listas
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metddicamente. Fue en la biblioteca donde Migueleseontr6 con Ted
Wiison y conocié algo acerca de Frontier. Ted, omgafiero de primer afio
le conté como habia disfrutado con su trabajo adaneeen Frontier, el trato
especial recibido, la ausencia de presion, lasaesada dos semanas en casa™=
de los ejecutivos. Ted indicé que, de hecho, haidacionado el nombre de Mlguel a sus

jefes porque «era la clase de persona que estabaaruo». Miguel pensé: «¢Una compafiia
financiera? Ese es el Ultimo lugar para mi», peespués de consultar la informacion

disponible sobre Frontier, pensé s elevados salarios, las promociones rapidas y la
localizacion de la firma cerca de la casa de lasgsade Jennifer. Antes del Dia de Accién de
Gracias escribié a Frontier solicitando una enstavipara cuando fuesen a reclutar a la
Business School Miguel envié también su curriculanbDefense Systems, me., National

Aerospace, Intemational Electronics y Pointer.

Frontier

A finales de enero de 1978, el presidente del Gongel presidente ejecutivo de Frontier
Finance Corp. llegaron a Harvard para hablar yegigtar a los estudiantes. Miguel estaba
impresionado de que la compafiia estuviera tanesdda en contratar graduados de Harvard
como para enviar a los cargos mas importantes.dchende la presentacion de Frontier,
Miguel, junto con otros estudiantes, se encontissydado en una mesa, comiendo pizza y
saludando al presidente Rick Wesley. En un momdatta conversacion, Wesley sefialo a
Miguel y dijo: «Necesitamos gente que se parezda.a

Los seis pies de altura, la complexién atletica d®liguel, su tajante presencia, se
encontraban potenciados en aquella ocasion por urefe gris de tres piezas, una camisa
blanca, una corbata escarlata con pequefios lunaréancos y zapatos de ejecutivo. El
mismo Wesley era joven, de trato facil y poco amigde ceremonias, hablando sin parar
mientras comia grandes pedazos de pizza. A Migued parecia que era un individuo
vibrante, sin pretensiones, directo, muy parecido @l mismo. El presidente del Consejo,
Chuck Ferris, era también joven y vigoroso, pero p@cia mas un habil reclutador,
agresivo y de facil palabra.

Al dia siguiente, Miguel tuvo una entrevista cord@ero intensa con Frank Collins,
vicepresidente de marketing de préstamos a neg@eoimse Anexo 1). Collins realizé las
preguntas usuales sobre aspiraciones y capaciddipsel pensé que la entrevista habia ido
muy bien. Una semana después, Wynn Mason, vicemsi senior de operaciones llamé
para concertar una visita de Miguel y Jenniferseolicinas centrales de Frontier en Montclair,
New Jersey.

La carta inicial de Miguel a Frontier habia siddaetada para venderse agresivamente: «Por
mi amplia experiencia en el ejército, los negogiasi éxito en todos mis empefios, yo soy la
persona ideal para ustedes». Habia escrito «laugoediria para transmitir la imagen de un
graduado mas de la Harvard Business School, gdarede bruces por hacer su trabajo». En
su visita a Harvard, los directivos de Frontieratearon que estaban buscando personas
«extremadamente agresivas», listas para trabajan emmbiente de «combate». Esa retdrica
era justo lo que se necesitaba para enardecepiekesle un antiguo oficial de las Boinas
Verdes.
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A comienzos de febrero, Miguel y Jennifer volarpor cuenta de la compafiia
a Montclair para entrevistarse con Frontier. Jife,Riicepresidente adjunto de
operaciones de la oficina central, los recibi6 keameeopuerto para conducirlos
a un lujoso hotel donde cenaron con Fife, su esgdsa sefores Fosgre
Fosgren, un antiguo profesional del golf, era umesusor de segundo nlvel en el
departamento de Fife (véase Anexo 1). La compadiildodgren y Fife resultaba agradable y
parecian estar interesados en Miguel. A la mafigné&aste, los Fosgren recogieron a Miguel
y Jennifer y los condujeron al moderno y opulentific@o que albergaba las oficinas centrales
de la compaifiia. Los horarios de entrevistas mecafiados los esperaban a ambos. Miguel
tenia entrevistas preparadas durante todo el démtmas que Jennifer iba a ser acompafiada
por alguien de personal para mostrarle posiblesenilas. Todo habia sido planeado
impecablemente.

Susan Larsen, del departamento de marketing deaprés a pequefios negocios, les mostro el
sitio y se asegurd durante toda la jornada de gigeéVlencontrara los lugares adonde debia
dirigirse. Susan, que llevaba sb6lo 3 meses en tapafia, parecia chispeante, alegre y
evidentemente contenta con su trabajo. Mack Rogecgpresidente adjunto de quien
dependia Susan, llevé a Miguel y Jennifer a cofegers era uno de los primeros MBAs
provenientes de prestigiosas escuelas de negos®$apia sido contratado por Frontier y
rapidamente promocionado. Ni Miguel ni Jennifereseontraron a gusto con él; parecia un
tipo tosco, bastante insensible, de la edad de &lligproximadamente. Miguel se entrevistd
con todos los vicepresidentes, el presidente eyecyt el presidente del Consejo durante
aguel dia (véase Anexo 1).

La entrevista que mas intrigd a Miguel fue la maitt@ con Wynn Mason, el vicepresidente
senior de operaciones, que resultaria ser su pjefeerMason hizo sentar a Miguel en una
gran silla frente al sofA de su despacho, se ancelen éste, colocando sus manos bajo su
barbilla para disparar una serie de preguntas aiéllig.as formas de Mason eran gentiles y
amistosas, pero parecia estar conteniendo una glistoulada gran dosis de agresividad,
tension y energia nerviosa. Cuando Miguel respoadias preguntas con franqueza. Mason
contestaba con un «estoy de acuerdo con eso ab10®guel se encontré diciendo cosas
gue de ordinario no habria dicho, criticando la&cpicas de sus antiguos jefes y ofreciendo
sugerencias de su propia cosecha. Obviamente, Miisbrotaba con esto y parecia estar
encantado con Miguel; esto hacia que Miguel séesintmportante, pero a pesar de todo le
pareci6é que la entrevista habia sido un tanto @xtra

En una ocasién durante el dia, Miguel y su acompgaffausan Larsen se encontraron con Tag
Fosgren en el ascensor. Al haber conocido prevismannoticia a través de Fife, Miguel
felicitdé a Fosgren por su promocion de supervisdirector de division. Fosgren se mostro
alterado y algo violento en su agradecimiento; éargue parecia aturdida, permanecié en
silencio. Con posterioridad, Miguel se enter6 de dos dos habian competido por la
promocion. Sin darse cuenta, Miguel habia filtrddonoticia antes de que hubiera sido
conocida por alguno de ellos dos.

La gente con que se encontré Miguel aquel dia ss#rin@amistosa y dispuesta a agradar al
visitante. Le mostraban los lujosos decorados sleléspachos y le preguntaban con evidente
orgullo: «¢Bueno, qué piensas de este sitio?» Nasda los bien combinados estilos

arquitectonicos y decorativos, Miguel se dio cual@ajue la mayor parte de las mujeres de la
oficina eran jévenes y muy atractivas. De hechoacathabia visto tantas mujeres bonitas en
un solo sitio. Otra cosa que destaco fue la eficdel departamento de personal. Al final de la
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visita le pidieron los justificantes, y en 15 minsile dieron un cheque por
total de los gastos, incluyendo los del taxi dajevde vuelta a Boston.
Miguel tuvo la oportunidad de realizar unas cuaptaguntas mas acerca de la
compafia. El hombre que le dio el cheque a MiguédEkcribié Frontier como=itis
dinamica y agresiva. «Confio en que no te impartbdr para hacer prevalecer tus puntos de
vista», le dijo. Al final de la tarde, Miguel sensia optimista en sus juicios sobre la compaifiia.
Lo que habia visto le confirmaba el contenido d@eddiculos sobre Frontier que Wynn Mason
le habia remitido: una compafiia dinamica, en ramckcimiento, cuyos beneficios -de
acuerdo con los balances anuales y la reWstéune habian crecido a una tasa compuesta
anual del 30% durante los ultimos 10 afios. Estelaiipo de sitio que Miguel buscaba para
empezar y donde algunos otros MBAs de Harvard yelbdan hecho.

Ron Stewart, jugador de golf como Fosgren y otrashus, era uno de ellos y habia sido
promocionado recientemente al puesto de vicepma®idaedjunto. Stewart y Fosgren, junto
con sus esposas, llevaron a Miguel y a Jennifemarcaquella noche junto con un MBA de
Columbia University y su mujer, que también estadraproceso de entrevistas. En vista de la
oportunidad para hacer preguntas en confianza, élligientd confirmar sus impresiones
sobre la compafia. Todos se mostraron entusiasncadoiSrontier a excepcion de Marge, la
esposa de Stewart. Después de unas copas de Raigak comenzd a contar a Miguel una
serie de cosas sobre la compafia que a Miguekézipeon bastante escandalosas. «Frontier
paga altos salarios, pero le sale barato. Ron nestéaen casa, trabaja todo el sabado. Frontier
tiene una apariencia bella, pero esta podrida patro.» Ron no dejaba de lanzar miradas
furiosas a su mujer, mientras todos se sentianmadds. Miguel y Jennifer procuraron
cambiar de tema. Aquella noche Jennifer le mosigireservas: «Si Marge tiene razon, los
demds te estan ocultando la verdad». Sin embargmelMy Jennifer concluyeron que hacer
caso a los comentarios de descontento, escapadpsédede unas copas, no era manera de
formarse un juicio sobre una compafiia que paregeesionante.

Al dia siguiente de que Miguel y Jennifer volvieeBoston, recibieron la llamada de Chuck
Ferris, presidente del Consejo de Frontier: «Wyrasdhdijo que eras el mejor que habia
entrevistado nunca. Te consideramos un directivaymanalista, y nosotros pagamos por ese
potencial. Seguro que puedes esperar una ofertaupstra parte».

Una semana después, el 20 de febrero de 1978, Wigso llamo a casa de Miguel por la
noche: «Puede que no sea esto lo que esperaltasgedn de Miguel se dispard y contuvo el
aliento). Estamos dispuestos a ofrecerte un sademial de 30.000 dblares, mas un bono de
5.000 al final del primer afio, siempre y cuandoatda estés entre nosotros, y seguro que
estaras. Tu trabajo serd el de gerencia de opaescjmara préstamos personales». Miguel se
permiti6 una sonrisa amplia: «Realmente apresupoferta». Mason continué haciendo
comentarios elogiosos y le dijo a Miguel que seai@el tiempo que precisara para tomar una
decision. Nada mas colgar, Miguel lanzé su pufairal, saltoé y gritd: «jYuhuuu, ya estoy
adentro!» Estaba particularmente satisfecho de &sta oferta en el bolsillo antes de pasar a
evaluar las otras compariias de su calendario devestas.

Durante las siguientes semanas, recibié variaasantly atentas, incluyendo siempre noticias
actuales, recién publicadas, sobre Frontier, eiddlieos y revistas, ya fueran favorables o no
a la compafia (véase Anexo 2).

Otras ofertas
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Miguel habia establecido un conjunto de criteriasapguiar su busqueda de|
empleo. El primero de ellos era el del dinero, @déa de sus elevadas deudas |
y porgue sentia que habia crecido «sin nada». Bunde lugar, Miguel ” _
consideraba que cualquier compafiia que contemplaetzeria ofrecer|eltis=Es
oportunidades de promocion rapida, y por

consiguiente, no deberian encontrarse ya cargadagento directivo joven, para evitar que la
competencia lo colocara en una situacion desvesatajoecesaria. En tercer lugar, queria un
lugar que se encontrase relativamente proximocada de los padres de Jennifer, quienes se
habian convertido en unos verdaderos padres tampbi@rél. Finalmente, queria trabajar para
una compafiia que lo quisiera por lo que él era. €epecto a esto, Miguel se encontraba
particularmente satisfecho con la oferta de Frgnti@ que habian visto a otros MBAs de
Harvard y le habian dicho que él era el mejor deglee habian entrevistado.

A comienzos de mayo de 1978, Miguel visito lasinéis centrales de Defense Systems, Inc.,
en Minneapolis. Defense Systems se hallaba int#s#esa los antecedentes militares y de
ingenieria de Miguel que pensaba podrian contréogin area de planificacion. A pesar de que
el director de planificacion le dijo a Miguel qupocdriamos emplear a alguieamo usted»,
Miguel tuvo la sensacion de que Defense Systemtemia muy clara la idea de qué iba a
hacer con él. Cuando el director de planificac&priegunté por el salario, Miguel sefialé que
no aceptaria ninguna oferta por debajo de los P4ddlares, y la respuesta fue que «eso es
mucho dinero para una persona que acaba de sddirEkEuela». (La media de salario inicial
para la promocion que se graduaba en junio de &8ade 22.000 dblares.) ElI 7 de marzo,
Miguel recibié una carta formal de Defense Systeors una oferta de 24.000 délares y una
breve descripcién de los posibles puestos que gadnipar si aceptaba la oferta, pero no
habia referencias concretas. Miguel rechaz6 ldao&rl0 de marzo.

Uno de los anteriores vecinos de Miguel, que erectivo en National Aerospace, le habia
mencionado que la compaifiia estaba buscando piatifies. Miguel realizé una entrevista en
el campus, a la que sigui6é una visita a las ofgcirentrales en Dallas, el 14 de marzo. Alli fue
entrevistado por dos de los vicepresidentes, ambaserta edad, y comid en la fabrica con
un grupo de ejecutivos entre los que se encontedbsobrino del fundador. National
Aerospace parecia una compafia bien dirigida, narfuerte posicion en el sector. Salvo una
persona, todos los demas participantes en la coenafamayores de 50 afios. Era obvio que
habia un amplio espacio para el desarrollo profiesiopensdé Miguel. National queria a
Miguel para incorporarlo a su staff de planificacigstratégica, un grupo de 23 personas de
las cuales 16 contaban con mas de 60 afios. TrataMiguel respetuosamente, como un
profesional, y parecian interesados en la ideaodedrlo para el trabajo. La compafiia se
encontraba repleta de expertos directivos que &sten encantados con el MBA de Miguel
como él lo estaba por la aparente seriedad y fanmdel negocio. Miguel pensé con
satisfaccion que la oferta de Frontier contabaabon un competidor.

El 21 de marzo, Miguel se entrevistdé con la diviside ordenadores de Intemational
Electronics Corporation, en Spokane, Washingtorguili fue recibido en el aeropuerto por
Pete Fisher, un MBA de Harvard de 1977 que trabagabmarketing. Miguel se entrevisto
con Pete, el jefe de Pete y uno de los compafierd®etk en la estructura de direccion. Al
final del dia, pas6é 40 minutos con el director gahée la division de Spokane. Miguel se dio
cuenta de gue lo que habia oido sobre el estilo de
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direccién de Intemational, de «management by wakirmunds era cierto.
Parecia informal, consensual y considerado con désrencias y las
necesidades de las personas.

de los directivos de personal, el estereotipo aenkine del bosque», con barba y una camisa
Pendlton (una vestimenta que no era inusual efaftdgy incluso en el nivel directivo). Ryan

le presenté por escrito una oferta para un trabajplanificaciéon de producto, por 24.000
ddlares de salario inicial mas un bono extra dédblares, a cobrar después de 6 meses de
buenos resultados. Comenté que aunque los salavidaeran los mejores del sector, las
politicas de personal progresistas, el agradablbiesmte de trabajo y las confortables
comunidades familiares escogidas por la compaifi@sentaban un equivalente econémico
extra para la mayor parte de la gente. Ryan tamiigémciond el consenso entre quienes lo
habian entrevistado aquel dia en el sentido deedeala oferta ahora. La personalidad de
Miguel seria un excelente complemento aqui».

Durante su vuelo de vuelta, Miguel recordé el agbésigrupo de gente que habia conocido y
gue parecian estar a gusto juntos, asi como ebladzlgue Intemational era una compafia en
crecimiento. Pensé también en la multitud de 103 BBAs de Harvard en la compaifiia, en
pugna por ascender en una piramide directiva cadanas estrecha. Pero sobre todo seguia
diciéndose a si mismo: «j24.000 délares, 24.008re®| 24.000 dolares!»

El 24 de marzo, Miguel recibié una carta de suratempresa, Pointegue indicaba que no
existia ningun puesto vacante para él en el nigaliceccion, pero que seria bien recibido en
su anterior empleo de liquidador. Miguel les cadtéemediatamente para rescindir de su
vinculacion. Habiéndose impuesto como fecha lidaterimera semana de abril para tomar
una decision, Miguel esper6 alguna noticia de Malid\erospace y contempld las ofertas de
Frontier e Intemational Electronics.

La decisién

El 6 de abril Miguel escribié a la planta de Intéio@al, en Spokane, y rechazé la oferta.
Desesperado de no tener noticias de National igadi por la falta de respuesta después de
tan entusiasta recepcion, Miguel telefoned en sar@asiones a su contacto, el vicepresidente
de planificacion, y le dejé mensajes. Después decibir respuesta alguna, Miguel concluyo
gue no estaban interesados en él. De todos moeins) mue les habria sido dificil igualar la
oferta de Frontier. También pensé en las ventajasrsopales del area
Montclair/Newark/Nueva York, que ni National Aerasp ni Intemational Electronics
ofrecian, al no estar ubicadas cerca de la faghdidennifer o de la suya.

El viernes 8 de abril, 6 semanas después de racilprimera oferta, Miguel escribié a Wynn
Mason en Frontier aceptando. En cierto sentidoublige encontraba contento por haberse
liberado de la dificultad de tomar una decisionuélgfin de semana fue uno de los mas
relajados y felices que habia tenido desde hacthoniempo.

El lunes le depar6 una sorpresa, que era un estididional para el ego de Miguel, pero que
al mismo tiempo resultaba algo inquietante. El aciat de Miguel en National Aerospace

2 «Direccién por el "merodéo
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telefoned para hacerle una oferta, excusandosragi&mente por el retrasa
Dijo que habia preparado la oferta hacia tres saspaantes de salir hacia
Chlna pero el marldo de su secretarla habla sufrid ataque de corazon

correo y mensajes. Miguel se quedd un poco aturghdm rechazo la oferta expllcando que
ya habia aceptado otro trabajo. El contacto de &ign National le manifestd su disgusto y

menciond que si por cualquier causa las cosas moiofuaban en su nuevo puesto, seria
siempre bienvenido en National Aerospace. A fines semana telefoned International

Electronics para expresarse en términos similares.

Miguel habia visitado 4 compaiiias y habia recididifertas. Habia tomado su decision y, a
pesar del acontecimiento del ultimo minuto con df&l, se sentia a gusto con su eleccion.
Cuando le preguntaban por su trabajo, Miguel masadia su posicidon, sin darle importancia
ni entrar en muchos detalles. Miguel se graduabgueio de 1978, habiendo obtenido
excelentes calificaciones en el segundo afio.

En el trabajo

Debido a obligaciones familiares y otros temas hiplgian dejado para después de finalizar el
programa master, Miguel y Jennifer no llegaron & Nersey hasta el 23 de julio. Siguiendo
el consejo de las personas que habian conocidoosnid¥, adquirieron una gran casa, muy
bonita, en uno de los barrios «adecuados», Esskx Ea mayoria de los directivos de
Frontier vivian alli o en Oreen Hills o Roseland. ¢asa necesitaba algin acondicionamiento,
especialmente de pintura interior, y era mucho gnasde de lo necesario para un matrimonio,
pero parecia estar de acuerdo con la nueva iddntidaMiguel como un joven y agresivo
directivo asociado a una compafiia dinamica.

Miguel comenz6 a trabajar en Frontier el marteseladosto de 1978. Wynn Mason se

encontraba fuera de la ciudad, pero Miguel fue gmtaglo a todos los vicepresidentes y a
otros directivos importantes con los que no halefsdb contacto, en especial los del

departamento de operaciones, y se le mostrarandadaciones de la compafia. Miguel pasé
el resto del primer dia leyendo informes sobreolmafia en su mesa de trabajo, justo fuera
del despacho de Wynn Mason en la primera plantsévdnexo 3, emplazamiento 1).

Al dia siguiente tuvo una conversacion con Masanacde sus nuevas responsabilidades, en
operaciones. Mason sefialé que la plaza que ongerde estaba pensada para €l como
gerente de operaciones de préstamos personalesemecantraba todavia disponible, pero que
existian varios proyectos especiales en los cymldsia intervenir por el momento y que le
permitirian familiarizarse con la compafia y surfarde hacer negocios. El primer proyecto
estaba relacionado con la reduccion del numerardees que los auxiliares administrativos
cometian. Miguel se molesté con este cambio de tdmepero decididé no decir nada y ver
como se desarrollaban los acontecimientos.

Durante su segundo dia de trabajo en Frontier, &ligued6 sorprendido al ver a David
Amold, uno de los directivos, gritando a uno de soisipaiieros en el hall de las oficinas.
Miguel se quedd preocupado por un comportamiem@ateo profesional y tomd nota, en su
fuero interno, de «tener ojo» con Amold en el fatur
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Durante la primera semana, Miguel asisti0 cadaetaadun seminario de
orientacion para nuevos empleados. Directivos depfapafiia asistian cada
tarde a efectuar presentaciones de sus areas. IM@ualéo cuenta rapidamente
de que las sesiones eran una oportunidad paraogueuévos empleados SellisEs
conocieran y quedaran mutuamente impresionadodapoalidad de sus companeros La
mayoria de las presentaciones incluian una o destivas a la relativa estupidez de las otras
companfias en el sector, sus problemas de malaidineg sus anticuadas posturas o politicas
sobre préstamos con riesgo. Estas sesiones tanafigiaban que el principio subyacente en
Frontier era que el dinero era el motivador masemet y el objetivo corporativo mas
importante. Si bien las ventas y el crecimientdodebeneficios eran objetivos corporativos
importantes, el objetivo mas sagrado era la relidadi La rentabilidad sobre fondos propios
de Frontier era una de las méas altas del secter giréccidbn queria mantener ese nivel
sacrificando el crecimiento si fuera necesario.

El area de marketing de préstamos era dirigida coamiro de ingresos, evaludndose la
actuacion de los directivos en funcion de su caacipara generar ingresos. El area de
operaciones, de la cual Miguel era miembro, erduada como centro de costos, con el
énfasis puesto en el mantenimiento de los costjs rhnimos absolutos. El proyecto de
Miguel sobre errores de los administrativos eréepde esta estrategia de reduccion de costos.
El 10 de agosto Miguel fue trasladado a un despanHta esquina mas alejada del primer piso,
donde continudé con su proyecto (véase Anexo 3, arapliento 2). Estaba aprendiendo
bastantes cosas de la comparfia merced a las stdseque realizaba como parte de su
cometido; durante este proceso averigudé que esiegqno habia sido asignado de forma
rutinaria a los MBAs recién contratados.

En su tercera semana, Miguel se incorporé a un rasoerupo que celebraba una comida en
la cafeteria del s6tano. Se trataba de una fiestdedpedida para Bert Morgan, un empleado
gue dejaba el trabajo para volver a la Universidautante el transcurso de la celebracion,
uno de los amigos de Morgan, haciéndose pasarmpozdién llegado que entrevistaba, para
buscar consejo, al empleado saliente, le pregurtQué es necesario para tener éxito en
Frontier?». Su respuesta fue: «En

primer lugar, tienes que jugar a golf; en segundar, tienes que tener un MBA; en tercer
lugar, tienes que llevar un traje de tres piezasapgatos de ejecutivo; cuarto, tienes que
trabajar los sdbados si quieres entrar en la verdaglite y los domingos también». Todos los
presentes se rieron.

Miguel ya se habia dado cuenta de que a pesaradelduorario oficial de Frontier era de 8 a
17, los directivos estaban ante sus mesas invanmite antes de las 7 de la mafana y
raramente salian antes de las 19. También se @iatazuen sus salidas de compras de los
sabados, que el aparcamiento de Frontier estabEnbafieno esas mafanas. Por observacion,
Miguel tuvo la impresién de que no se empleabadymtivamente las largas horas de trabajo
de los empleados de Frontier, incluyendo a logttires que se quedaban tarde. Miguel habia
trabajado con intensidad en sus trabajos anteripegs normalmente salia de la oficina a una
hora de la tarde que él consideraba razonable. ¥ista de las practicas prevalecientes,
Miguel sintié la necesidad de comentar a Wynn Mason que debidoaiaplicaciones con

la mudanza y la pintura de su nueva casa, tenddasglir de la oficina a las 17 durante las
primeras semanas. Mason indicé que estaba de acperdun tiempo limitado, pero le dijo
gue esperaba que Miguel no fuera otro «sefior 40sot® de un directivo de la compafiia que
tenia la bien conocida costumbre de trabajar Urecéende 8 a 17. Wynn esperaba claramente
gue Miguel encajara con el estilo de vivir por ygpal trabajo de los otros directivos.
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Resultaba obvio que, para salir adelante en Froniadria que trabajar
mucho tiempo durante la semana y también durariie é¢ semana.

Un dia de su tercera semana de trabajo en Frohtiguel estaba con Susaftis=s

Larsen en el pasillo cuando Mack Rogers, vicepeesa adjunto de quien ella dependla
(Rogers habia llevado a Jennifer y a Miguel a cothgante su visita de entrevistas de
febrero), se le acercd, abrazandola, y fingienddeso le preguntd: «¢Cuando vamos a ir
juntos a otro viaje de negocios?» Larsen se exgl&agers siguié caminando, riendo. Miguel

se gqued6 pasmado. Mas tarde Susan Larsen le coetéllg@ y Mack Rogers habian ido a

Texas a un viaje de negocios y que Rogers hab&ridoggue ambos durmieran en la misma
habitacion para ahorrar a la compaiiia el preciondesegunda habitacion. Ella lo rechazé.

Extrafiado por tal comportamiento, Miguel menciohine@dente a Jack Perkins, un antiguo
empleado en la direccion de operaciones, quierab&@lttonvertido en una buena fuente de
informacion para Miguel. Perkins le comentd que &ego era el Unico directivo masculino
interesado en relaciones extramatrimoniales coreaips femeninos. Perkins sefialdé que el
presidente del Consejo y consejero delegado, CRecks, invitaba a menudo a atractivas
mujeres de la compafia a su despacho, donde calmearha partida de golf u otro deporte
seguido de una cena y una noche en compafia. Dmetlasnas en los altos niveles de la
compafia, Perkins le sefialé que, por lo que sabla,Rick Wesley, el presidente, no estaba
«haciendo trampas». El propio Miguel se dio cuetgaque las conversaciones entre los
hombres de la compafiia consistian a menudo endoéfueonsideraba temas demasiado
crudos, llenos de insinuaciones sexuales. Losadgarsonales de Miguel y sus deseos de ser
siempre un caballero se sintieron profundamentedades por esta conducta.

Miguel no tardé mucho en darse cuenta de que iglente de los gritos de David Arnold, que
habia presenciado en su segundo dia de trabagrana excepcidon en Frontier. A mediados
de septiembre, Miguel estaba sentado en su despaobi@a otra vez emplazado frente al de
Mason, en el lugar donde habia comenzado (véas&oABe emplazamiento 3), cuando
escuchd unos gritos irritados, algo distantes ptams. Salié a la esquina y escuchd, con
mucha més claridad, una discusion entre Ferriyrdejero delegado, y Wesley, el presidente.
Estaban gritandose con toda la fuerza que podiael, asillo, acerca del nivel de reservas de
caja disponibles para nuevos préstamos. «Si gassiacar la cabeza del tradete darias
cuenta de que necesitamos jmas que esol!», gritabds.FWesley le contestd en alto,
empleando el mismo tipo de vulgaridades. Miguebodia creer lo que estaba escuchando.

Miguel aprendié que otros tipos de «libertadess ¢aanbién costumbre en Frontier. Susan
Larsen acudi6 una vez al jefe de su jefe, FrankirGplel vicepresidente de marketing, para

guejarse sobre los problemas que estaba tenienelatraio con Mack Rogers en relacion con

un encargo que Rogers le habia dado. Al dia sitgji®ogers la llamé a su despacho donde le
ley6é una transcripcion de la conversacion manteodaaCollins, castigandola por no haberlo

tratado directamente con él. Miguel dedujo, poe éstotros incidentes, que la compafiia

seguia estrictamente la cadena de mando y que tepueral jefe no estaba tan aceptado en
Frontier como en otras compaifiias.

Con el paso del tiempo, Miguel conocié a travéswlamigo Perkins, y también por medio de
una veterana con 25 afios en la compafia llamadthdl@parowski, que alli existia un
considerable resentimiento generado por los salailedos MBAs. Se encontraban claramente

3 Traduccion literal.
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en la via de ascenso rapido, pero la gente corrieRp& y conocimiento de
las operaciones de la compariia se mostraba a mémligonada por tener que

o dos tercios como mucho. Miguel constato la difeiee entre la forma d i
vestir de los dos tipos de empleados. Los MBAsrgsokcorredores rapidos» vestlan S|empre
con traje de tres piezas y calzaban siempre zamosjecutivo (incluso las ejecutivas
ambiciosas llevaban los mismos zapatos, pero @mmés altos) y una vez en la oficina nunca
se quitaban la chaqueta. EI mismo Perkins, un tirete division, llegaba regularmente sin
chaqueta, llevando una camisa de manga corta caitimlo boton desabrochado y una
corbata con nudo flojo. Vistiendo de ese modogdsatificaba con lo que él llamaba el tipo de
persona «siempre-Eddie», alguien que siempre pecwaia en un puesto de relativa
responsabilidad, pero que nunca seria ascendiddn®se quejaba a menudo de su trabajo y
habia buscado otras posibilidades, pero su sa@domucho mas alto del que pudiera

conseguir en cualquier otro sitio con solo su lia&tura (B.A.) en pedagogia.

Parecia que Frontier conservaba a la gente quéagumr esposas de oro, a cualquier nivel en
la jerarquia. Los ambiciosos se mantenian felicea grandes bonos extra, titulos
impresionantes, despachos proximos a los de ses, jgblf y otros privilegios deportivos.
Martha Oparowski relatd a Miguel que los que seopttaban ena «via rapida» eran
sometidos a un fuerte trabajo, y entonces, o lmedejaban frustrados, o bien quedaban
eliminados después de un par de afios. Solo losagrasivos conseguian alcanzar con éxito
los escalones més altos de la compafia. Le mostarganigrama que habia salido un afio
antes; un tercio de los empleados del organigraradiguraban en el nivel de directivo ya no
estaban en la compafia.

El cubiculo de Miguel fue trasladado de nuevo gismbre, yendo a parar al final del pasillo,

lejos de la vista y del alcance del oido del despale Mason (véase Anexo 3, emplazamiento
4). Miguel no se sorprendi6 de que su despachoa frmsladado tan a menudo, pues

departamentos enteros con su equipamiento comphtecian estar siendo regularmente

trasladados a diferentes lugares del edificio. Nergey Telephone tenia un hombre asignado
a tiempo completo en Frontier sélo para atendes @ambios. La mayor parte del espacio de
oficinas estaba dividido por paneles de separacidwiles. Solo los vicepresidentes y altos

ejecutivos disponian de despachos privados. Elgiegguarto piso era una excepcion a la
aglomeracion y falta de privacidad. Ferris, Wesjeynos pocos ejecutivos senior del staff

tenian las Unicas oficinas; eran grandes y estalsamente acondicionadas.

Un nuevo encargo

El 27 de septiembre, unos dos meses después aparase a Frontier, Wynn Mason llamé a
Miguel a su oficina y le comunicéd que habia sidigresdo a una posicion de linea de nueva
creacion. Miguel iba a ser el gerente nacional peraciones con pequefios negocios. A
diferencia del proyecto sobre errores de los amedi administrativos y otros en los que
Miguel habia trabajado, este trabajo tenia lineafinidas de autoridad y criterios de
evaluacion. En su nuevo puesto, Miguel iba a ercaegdel proceso de préstamo a todos los
pequefios negocios para toda la compaifiia, incluylesdiperaciones fuera de New Jersey: en
Georgia, Texas, Arizona e llinois. Durante los @ios 6 meses, Miguel seria evaluado sobre
la base de 4 criterios: implementacion y pruebaudenuevo sistema de ordenador para
préstamos a detallistas (10%), servicio de cuef®@%), organizacion (30%) y control de
costos (40%). Respondia directamente ante Wynn iMgdcabajaria en contacto con Mack
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Rogers, que habia supervisado la organizacion qibéabsido asignada &
Miguel (véanse Anexos 4 y 5).

Durante esta primera reunion relativa al nuevo mugaMiguel pregunt affiisess

Wynn Mason sobre algunas aparentes inconsisteaigsestructura de la organlzaC|on y, en
particular, los motivos por los que los préstamagegocios eran servidos por operaciones
mientras que los préstamos personales eran seryidodos propios departamentos de
marketing de préstamos. La respuesta de Masotafs@uiente: «¢;Quieres este trabajo o
no?» En la misma reunién. Mason indic6 que le pargue habia «demasiada paja» en el
staff del servicio de pequefios negocios y que astataneando el despido de 8 de los 98
empleados del equipo de Mack Rogers para préstampeguefios negocios. Ahora pasarian a
estar bajo el control de Mason. Mason también éefia¢ pensaba degradar a Susan Larsen
de gerente a supervisor; un cambio mas importamteefititulo, pues significaba que tendria
muchos menos empleados subordinados (véanse Adexd3. Mason dijo a Miguel que no
comunicaria su nuevo encargo al departamento daapees hasta el dia siguiente, puesto
que queria informar primero a los empleados del ue iban a resultar afectados.

Al finalizar ese mismo dia, 27 de septiembre, Susasen, Janice Lowe y Marge Simpson,
todas ellas directivas de la organizacion que Mith#ea pasar a dirigir, acudieron a la oficina
de Miguel para felicitarlo. Las personas de los adiggmentos contiguos quedaron
sorprendidas al escuchar las noticias. A la vistéad instrucciones que le habia dado Mason,
Miguel se sintid incbmodo con las felicitacionesgudid a hablar con Mason para ver la
forma en que debia tratar a sus visitantes. MagsibJemente enfadado, orden6 a Miguel que
volviera a su puesto y negara con énfasis que $ebdeera concedido tal puesto. Cuando
Miguel lo hizo, las tres parecieron quedarse atiagliUna de ellas comenté: «Bueno, éste es
sOlo otro ejemplo del sistema Frontier, excelentegsunicaciones!».

Mas tarde, Miguel supo que el Comité Ejecutivoaledmpafiia habia informado a todos los
vicepresidentes del nuevo trabajo de Miguel en ishnm dia que Mason convers6 con él
acerca de éste. Frank Collins, vicepresidente dd&atiag de préstamos a negocios, habia
comunicado inmediatamente el nombramiento a losctivos afectados y Larsen, Lowe y

Simpson habian acudido acto seguido a felicitarigudl. Cuando le dijeron a Frank Collins

gue Miguel habia negado que tuviera el nuevo pu&ditlins quedd «desencajado», pues
implicaba una desautorizacion de sus comentario$.de octubre, Miguel fue trasladado de

nuevo al primer piso, esta vez a cierta distan@a Mhson, para comenzar con Sus
responsabilidades como directivo de operacionesérdnexo 3, emplazamiento 5).

A pesar de que continuaron cooperando bien praofabiente, Susan Larsen y Elisabeth
Marcus no anduvieron con rodeos a la hora de expseisdisgusto por no conseguir el trabajo
gue Miguel tenia ahora. Marcus, responsable deicseide cuentas de New Jersey y veterana
en Frontier, se encontraba aparentemente muy raotestjue Miguel hubiera obtenido el
trabajo. Le dijo a Miguel que él iba a ser su deciaveno jefeen 9 afios, y que estaba
empezando a cansarse de entrenar a sus jefes. dterigridad, Miguel descubrié que
Marcus se ponia muy nerviosa cada vez que él aitanteorganizar su area o realizar
cualquier cambio en el grupo que Miguel dirigiagil sinti6 que Susan Larsen se guardaba
informacién que él necesitaba; parecia dispuestaudarlo a conocer los vericuetos de las
operaciones de pequefios detallistas, pero Miguedaia que no acababa de contarle todo lo
gue sabia.

El incidente de Texas
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Una tarde de octubre, Wynn Mason llamé a Miguel desspacho para decirl
que debia reducirse el costo de funcionamient@asl@peraciones en Texas
Existian en ese momento 3 directivos en Texas ¢gdalantes de la recientefise==s
reorganizacion de los servicios de préstamos a gi®sunegocios): George Moss Ted
0'Donnell y Chad

Williams (véanse Anexos 4 y 5). Todos estaban ibaabs en Dallas, desde donde dirigian
los negocios de Frontier en Texas y los estadoscadyes.

Mason habia decidido que Chad Williams debia sersferido a Houston con el fin de dar
cobertura a la zona y ahorrar los gastos de viagessridos por la oficina de Dallas para servir
el mercado de Houston. Miguel sabia que eso nagwtierse, ya que la mujer de Williams
estaba embarazada de 6 meses y acababan de taaty para adquirir una casa en Dallas.
Miguel indic6 a Mason que los costos del traslagidas mas gravosos a la compaiiia de lo
gue pudieran sumar los gastos de viajes de Williaviiguel sugiri6 la alternativa de intentar
persuadir a Williams para que cambiara de resideondieciéndole un ajuste por variacion del
nivel de vida, pagando los gastos de traslado yiendo las pérdidas que pudieran resultar de
la venta de la casa que acababa de comprar. Eseriaotan caro a largo plazo, comparado
con el costo de contratar a alguien para Houstgunaentaba Miguel, dado que los salarios
en Houston eran mas altos que en Dallas. Otro isémeflicional seria el de evitar la pérdida
de ritmo en el servicio de préstamos resultantepdelbbdo de entrenamiento de un nuevo
empleado. Mason no estaba de acuerdo. Si Willianmsodia ser trasladado a Houston sin que
la compaifiia incurriera en costos adicionales, gugire Williams fuera despedido.

A pesar de las protestas de Miguel, Mason se marfiume en su decision. La discusion
volvié entonces a la cuestion del plazo de aviso spudeberia dar a Williams. Miguel sefial6
gue si se debia despedir a Williams, él le dar&visb con dos semanas de anticipacion, tal y
como estaba establecido en las politicas de Frogienateria de personal. Mason salté ante
eso: «No hagas tal cosa, no quiero que empiecsaaibatro trabajo por ahi mientras todavia
le estamos pagando. Quiero que trabaje hastaimbuitia que esté aqui. Dile un viernes por
la tarde que ése es su ultimo dia de trabajo». élligigumenté entonces que, al menos,
deberian concederle una indemnizacion. Mason loazc «Todas esas politicas de personal
son sb6lo criterios generales». Esto sobresaltd ojoea Miguel. Le mostr6 a Mason los
reglamentos de la compafiia e insisti6 en que leegpondia a €l la decisidbn sobre la
indemnizacion. Williams recibié la indemnizaciérerp no recibié el preaviso de que iba a
prescindirse de sus servicios.

Después de este incidente, Miguel sinti6 que congjeecon mas claridad la actitud de la
Alta Direccion hacia los empleados. Era decepcitmnguoe los directivos de la compafia y, en
particular, su jefe se preocuparan tan poco dedadiciones en que trabajaban las personas
de la compafia. «Reduccién de costos a toda ceisiaen apariencia, todo lo que preocupaba
a la direccion de Frontier.

En un concurso de comedias celebrado poco desputs ammpariia, uno de los nimeros

parodiaba a Rick Wesley, presidente, pasandodisiacondidas los sabados, en las oficinas.
Otro era una especie de juego de baloncesto eneeklgmarcador reflejaba el nimero de

divorcios por cada jugador de cada equipo, divercjae evidentemente eran un resultado
directo de la dureza con que los jugad@®empleaban al jugar por el equipo. Aquel dia, la
mesa de Miguel habia sido trasladada al

final del edificio y Miguel se sinti6 un tanto @do de encontrarse todavia mas lejos de
Wynn Mason (véase Anexo 3, emplazamiento 6).
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Los comparfieros

conseguir que se hiciera su trabajo (Mason, Rogersen, Marcus y Simpson) sélo podia
apoyarse en una de ellas para buscar ayuda singanovonflictos. Marge Simpson conocia
bien las operaciones del proceso de préstamos weies detallistas, habia redactado los
criterios del programa de ordenador que se esfaifodrando y era una supervisora enérgica y
vigorosa. A pesar de que Marge le era util, Miguella encontraba demasiado inteligente y
tenia dudas de que pudiera seguir adelante ennigpafda. Después de dos meses en su
trabajo llegoé incluso a pensar que estaria mejoeka, pero por el momento se apoyaba en
ella como en una especie de intermediario, alggienlo formara y le informara sobre el
programa de préstamos a detallistas que Mack Ragtaba modificando continuamente.
Marge asumi6 también la mayor parte del proyectarddisis del sistema de ordenador que
formaba parte del nuevo trabajo de Miguel.

Las otras dos mujeres que trabajaban para Migweteln y Marcus, eran razonablemente
buenas empleadas, pero Miguel sentia que no padifiaic en ellas. Con unos salarios
respectivos de 17.000 y 18.000 dolares, ambas atiampda actitud de los empleados de
Frontier hacia los MBAs: de que con méas de 30.@8érds anuales, los MBAs, incluidos los
nuevos en la organizaciéon, deberian ser capaceardar sobre las aguas». La direccion de
Mason por «decreto», su creciente dureza con Migleeincapacidad de Miguel de ganar su
confianza estaban haciendo surgir en Miguel latfaggn en las relaciones con su jefe.
Mason era el peor formado de todos los oficialem d®mpafia. A pesar de sus 16 afios en la
compafia, se sabia que Mason se sentia en pedigrogono tenia un MBA.

Pero el mayor problema de Miguel era Mack Rogetsan@o asumié el puesto de gerente
nacional de operaciones con pequefios negociosstabaeal tanto de la larga historia de
competencia y animadversion entre Mason y RogarsiacCMiguel pronto descubrié, Mason
y Rogers se habian enzarzado en una batalla oag@mal que ya duraba un afo. La disputa
se centraba en determinar quién deberia contrblaroeeso y servicio de los préstamos a
pequefios negocios, el trabajo que le habia sidat@sienente asignado a Miguel. Dado que
era el segmento de mercado con un crecimiento &pédor, Rogers habia querido conservar el
control del servicio de préstamos a pequefios negd@por ejemplo, la renegociacion de las
condiciones de los préstamos y otros temas quesriquun servicio personalizado después
de que el préstamo hubiera ya sido concedido podilectivos de préstamos que dependian
de Rogers). Dado que era una nueva area para [saéidam Rogers habia conseguido construir
su propio staff de servicio, algo que ningun oticepresidente adjunto en el area de
préstamos a negocios habia hecho. Como directimaresponsabilidad sobre los beneficios
por los préstamos a pequefios negocios, Rogers geasl servicio a

estos préstamos deberia estar bajo su jurisdicei®peraciones deberia ocuparse sélo del
manejo de los pagos y otros papeleos informatizgableabia argumentado Rogers.

Mason habia pensado lo contrario y era el quenfiaate habia prevalecido. Persuadié a Rick
Wesley, el presidente de la compafiia, de que iliaterés de Frontier el tener a su unidad de
operaciones sirviendo los préstamos a pequefioscineg@ pesar de que estos préstamos
nunca habian sido servidos por el personal de cpess. Por tanto, la organizacién de
servicio que Rogers habia estructurado para elesende pequefios negocios fue transferida
a Mason, quien asigné a Miguel para que la supmaidRkogers se quedo con un staff de sélo
dos directivos de préstamos (véase Anexo 5).
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El descontento de Rogers ante la pérdida de surimnpe fue cosa nimia.
Durante el primer mes de Miguel en la compafia,ichalisto a Rogers
montando una escena en la sala de ordenadorestsRampé un programa |
gue habia escrito y lo rompié en pedazos a la vezggitaba obscenidade SEETSEEE

Uno de los operadores del ordenador habia tenidtberges dificultades para seguw las
instrucciones del programa y habia solicitado aguaclaraciones: los trozos del programa
volaron sobre la cara del operador mientras Raggerearché con fuertes pisadas. Miguel se
habia dado cuenta de que Rogers era una personarnitable, pero que sélo perdia sus
nervios con las personas insignificantes que notaban a su progreso ascendente. Con sus
superiores era un maestro a la hora de intercantbesiones y tratar sobre cuestiones de
poder. Con sus compaferos era un astuto adversanm, lo habia demostrado repetidamente
en sus relaciones con Miguel.

Debido a que era el director de marketing de pméstaa pequefios negocios, Rogers tomaba
decisiones sobre la estructura, servicio y proascestos. Pasado un mes de que Miguel
asumiera su nuevo puesto, Rogers prepard un coatmmidiendo a Miguel que actualizase
el procesamiento de los préstamos a pequefios nsguazia que se ajustara a la nueva politica
sobre fallidos. Una copia de la comunicacion fumitida a Mason dos dias después, pero
Miguel no la recibié hasta dos dias después dehghiera llegado a éste ultimo. Antes, por
tanto, Rogers habia podido acudir a Mason paraameede que habian transcurrido varios
dias sin que se hubiera hecho nada por parte denksuo directivo MBA». Otra
comunicacién de Rogers solicitaba de Miguel quaiaet sobre un problema el 14 de
noviembre, pero habia sido, aparentemente, diahdid y fechado el 11, llegando a la mesa
de Miguel el 18. Una copia llegb a Mason, quien kigm recibié otra copia de otro
comunicado dictado y distribuido tanto a Miguel com Mason el dia 20. En el segundo
comunicado, Rogers decia a Miguel que no habiaochlecue le habia pedido, que no habia
cooperado con Rogers y que no habia asumido lansapilidad de realizar el trabajo por el
gue se le pagaba.

Miguel intenté un par de veces convencer a Masoguievarios comunicados habian sido
antedatados, pero Mason parecia no creerle. Migeetambién a quejarse directamente a
Rogers, pero se encontré frente a una fria inditaae Miguel se sentia perplejo. El 24 de
noviembre Miguel y todos sus empleados de la @icentral fueron

trasladados a una nueva area de operaciones esptiasos del edificio de las oficinas

centrales (Anexo 3, emplazamiento 7).

Como quedd en evidencia por la guerra de comunicadasoll y Rogers continuaban
jugando fuerte, pasandose una pelota que a memsdtiaba ser Miguel Miller. Rogers se
dirigia a Miguel para decirle que hiciera las cadasina manera, y Mason ordenaba entonces
a Miguel que no atendiera lo que le dijera Rogawsgue el que dirigia aquello era él. Miguel
necesitaba la ayuda de Rogers y la de Mason yn@ ménguna de las dos. Miguel comenzé a
pensar que o bien estaban en el sitio equivocadéralgier, o Frontier era en conjunto el
lugar equivocado para él.

Una persona que persuadid a Miguel para que sigtier David Amold, el directivo que
habia estado gritando en el pasillo el segundaleligliguel en Frontier. Resulté que Amold
era uno de los directivos de Frontier con formas m#éaves y uno de los pocos que habia
aportado experiencia de otra compafia financieiricatporarse a su trabajo. El alto grado de
dominio del funcionamiento del departamento de agenes que Miguel ya habia alcanzado
se debia en gran medida al apoyo de Amold, pueddiena un directivo de gran preparacion
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siquiera cercano al que tenia en Frontier.

Amold relaté a Miguel muchas historias acerca dectivos de Frontier que habian sido
despedidos por haber tenido dos trimestres segemosesultados en declive, de directivos
gue habian fallado a la hora de pronosticar dificlds en sus carteras y que habian sido
despedidos cuando los problemas surgieron en fosrias trimestrales. Amold también le
habl6 del éxito de algunos de los directivos deketarg de préstamos: gente que habia
encontrado vias ingeniosas para reducir el riesgandrosos, gente que disefid nuevos
paquetes de préstamo, gente que dio créditos ausasrde alto riesgo pero a la larga muy
rentables. Al escuchar estas historias Miguel ddsdier insistido mas por el puesto de
operaciones de préstamos personales que se lepnabiatido cuando fue contratado. Amold
también menciond a la mujer que habia recibidoteg®mjo, que habia comenzado el 1 de
noviembre y que estaba funcionando especialmeste fpara tratarse de una persona sin
MBA que habia sido ascendida internamente. Migai@iregunté como le hubiera ido a ella si
hubiera tenido que hacer el papel de pedn entole€aballeros en liza. Mason y Rogers.

El 6 de febrero, el grupo de Miguel fue trasladadas cercanias de la cafeteria en el sétano
(Anexo 3, emplazamiento 9). Miguel le pregunt6 & Narris, un amigo del departamento de
personal, sobre el incesante movimiento de persomasbles y equipos, y sobre los chillidos
sin fin en Frontier. Miguel habia conocido a Noeis noviembre cuando estaban tratando la
posibilidad de contratar un nuevo representanta paservicio de nuevos préstamos en la
oficina de Arizona. Norris era un hombre mayor,tipo muy paternal, con quien Miguel
encontraba facil hablar. Habian charlado variasesveen la comida sobre la creciente
frustracion de Miguel con su trabajo y en espeszdre las dudas que tenia de poder cumplir
con su trabajo en la compafia.

Norris le hacia muchas preguntas y le mostré el dip simpatia que hacia a Miguel sentirse
confortable para compartir confidencias con él.

Al dia siguiente Miguel tuvo la oportunidad de tasia su amigo, Jack Perkirdiguel le
contd a Jack sus sensaciones acerca de su Ulalajdr mencionando que habia tenido una
conversacion acerca de éstas con Norris. «¢HalisNair de personal?», pregunté Jack.
Miguel asinti6 con la cabeza. Jack se llevd las anaa la cabeza y dijo: «Norris es un
informador para la Alta Direccion en Frontier». Ezanocido como el «gran espia» y
procuraba que todo lo que oia subiera rapidamente alpula. Durante sus 10 afios en
Frontier, Norris se habia movido estratégicamemtetpdos los departamentos para poder
conocer como funcionaban y relacionarse con la mpgote del personal clave. Norris no
sOlo se mostraba amistoso con los nuevos ejecutijosPerkins, sino que también se dirigia
a sus antiguos conocidos para evaluar actuaciones.

Hacia mediados de febrero, Ted 0'Donnell habiaemrido encontrar un nuevo supervisor
para ocupar la plaza de Chad Williams, por 3.0dardé mas de los que se pagaban a Chad.
La moral de los empleados de Texas, que se habriamd®mdo con el imprevisto despido de
Williams, comenzaba a recuperarse lentamente. Migalda sido capaz de reducir los costos
de las operaciones de Texas en un 40%, y en unl89%e New Jersey. El proyecto de
evaluacion del ordenador que habia sido conducaoMarge Simpson también se habia
completado. A pesar de los multiples problemasukligensaba que, dadas las circunstancias,
habia conseguido un buen nivel en su actuacion, tpeiavia no estaba seguro de la opinidon
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de Mason sobre su actuacién. Miguel se habia pmoned si mismo |||
permanecer en Frontier al menos durante los 6 psgnaeses y, ahora que los| |
habia cumplido, se preguntaba qué deberia hacer.

T re—

El viernes 23 de febrero de 1979, a las 10, Miga&l6 en la oficina de Mason dispuesto para
la evaluacion de los primeros 6 meses en Frofigyeraba que le fuera bien.
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ANEXO 2 MIGUEL MILLER (A)

Cartas de Frontier anteriores a la aceptacion de soferta

FRONTIER FINANCE

10 de marzo de 1978

Mr. Michael G. Miller
18PleasantStreet Cambridge, MA.
02139

Miguel,

Adjunta encontraras una copia de nuestro InformeahrPuede que 1977 no sea nuestro
mejor afio, pero éste puede ser el mejor informehgyamos escrito. Agra
deceria cualquier comentario que tengas sobresahmni

También he incluido una copia de nuestros avamresdtralesie beneficios que
muestran un descenso de 5,8% en nuestros inglepesar de todo continuamos
esforzandonos y creemos que 1978 sera un buen afio.

Confio en que todo os vaya bien a ti y a tu encimgamujer Jennifer.

¢Has fijado fecha para tu préxima visita a Mont@l&i necesitas alguna ayuda, ya
sabes que me tienes a un golpe de teléfono.

Saludos profesionales cordiales,

Wynn(firma)

Wynn Mason

WM / pcv
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ANEXO 2 (Continuacion) FRONTIER

FINANCE

Despacho del Presidente del Consejo y
Consejero Delegado

10 de marzo de 1978

Mr. Michael G. Miller
18PleasantStreet Cambridge, MA.
02139

Miguel,

Sélo unas notas para expresarte mi satisfacciGoparal conocer que Wynn te ha hecho una
oferta.

No tengo ni una sola duda de que tienes la endegdayresividad y la vision de negocio para
impactar rapidamente en Frontier. También queda fde cuestion tu preparacion y talento
para efectuar una contribucién importante a lalgagq

Si hay algo a mi alcance que pueda hacer pordr dupencantadora mujer aceba

Montclair o el trabajo, lldamame a cobro revertibeseo realmente que vengas con nosotros a

ayudamos a hacer realidad nuestros «suefios» deienso.

Chuck Ferris

Saludos profesionales cordiales,
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ANEXO 3
MIKE MILLER(A)
Emplazamientos del despacho
1. 1 de agosto - 10 de agosto
2. 10 de agosto - 31 de agosto
3. 1 de septiembre - 15 de septiembre
4. 16 de septiembre - 4 de octubre
5.5 de octubre - 31 de octubre
6. 1 de noviembre - 24 de noviembre
7. 25 de noviembre - 2 de enero
8. 3 de enero - 5 de febrero
9. 6 de febrero - 13 de marzo
Plano del primer piso, Frontier Finance Corporation
. Entrada
Oficina :
Sadoecs Recepcxd‘x'l -—l-z—{-
6
5 4
1-3
Mason Rogers
Plano del sétano, Frontier Finance Corporation

Cafeteria
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ANEXO 4
MIKE MILLER (A)
Organizacion parcial al 27 de septiembre de 1978 (antes de la organizacién)

Chack Ferris
presidente del Conscjo
¥y consejero delegado
|
Rick Wesley

e
act

Marge Si Janice 1

18 T %
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ANEXO 5
MIKE MILLER (A)
Organizacion parcial al 16 de octubre de 1978 (después de la organizacion)
Chuck Ferris
qg&ni
Rick Wesley
ejecutivo
I
= T I T T
Wynn Mason Frank Collins
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