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Libro "Hablan Los Empresarios"

Tengo disponible una versién digital de este libro, del que fui editor, que se puede
descargar en los enlaces del blog http://jaguerrerobta.blogspot.com.

En el libro se encuentran articulos
sobre empresas de los jovenes
empresarios de la ANJE (Helados
Bon, Rayovac, el Nuevo Body Health
Club), colaboraciones de miembros de
esa asociacion, hoy en otro grupo
etario, (Rafael del Toro, Juan
Bancalari, Enrique de Marchena,
Carlos Cuello, Frank Tejada, Julio
Aybar, Antonio Espin, Victor Béaez,
Mario Davalos) y trabajos de analistas
invitados (Lorenzo Vicens, Juan
5 Llado, Jeffrey Poyo, Adrilya Vales y
£~ Yemel Mayo Ortega).

También contiene posiciones de la
ANJE en el debate econémico y
relatorias de sus seminarios anuales o
especiales. Su protesta contra el
monopolio del transporte terrestre por FENATRADO, todavia hoy poder féctico
inexpugnable, o sus reflexiones sobre las reformas econdémicas de principios de los 90s,
como las espinosas modificaciones al régimen arancelario y a la base imponible de los
principales impuestos. Relatorias de sus famosos seminarios anuales, como el del “Pacto de
Solidaridad”, y de uno especial sobre fusiones y adquisiciones de compaiiias, que tuvo
lugar en el momento preciso que el tema dejaba de ser meramente académico en el pais.
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Encontraran una seccion con extractos del pensamiento de defensores de la libertad
econémica (Hazlitt, Rothbard, Mises, Hayek, Ayn Rand, Friedman), acordes con los
temas de discusion en el momento, y una selecciéon de los articulos que publiqué como
editor de la pagina “Hablan Los Empresarios”, en el diario El Siglo, hasta el afio 1992.
Don Bienvenido Alvarez tuvo la cortesia de pautarla para los martes, complaciendo la
solicitud de la ANJE durante la presidencia de Ricardo Pellerano, en 1989.

Gracias a Lorenzo Vicens, recién llegado de sus estudios doctorales en Administracion,
los trabajos sobre las empresas se cuadraban en la pagina al estilo de los “estudios de
casos”. Colaboramos asi en la historia del helado criollo que heredamos de la familia
Moreno, con una entrevista a su fundador, sus hijos y la fuente de un ensayo escrito
sobre la empresa por Julio De Castro y Alan Bauerschmidt. Lorenzo relat6 el
relanzamiento de las pilas de su amigo Espin, mientras yo destacaba el aporte de
Florentino y Colén, ambos José, en el génesis del concepto de gimnasios grandes,
diversos y modernos que s6lo se veia en peliculas.

Vicens y De Castro también fueron claves para
que ANJE y la PUCMM organizaran el primer
seminario sobre fusiones y adquisiciones.
Alumnos ambos del Profesor David Schweiger,
experto del tema de la Universidad de South
Carolina, coordinaron este evento que
coincidié con el anuncio de la fusion de tres
entidades bancarias. De Castro asistio al Dr.
Schweiger en las presentaciones, y una
relatoria del seminario sali6 publicada en dos
entregas, elaboradas con la colaboracion de
Vicens. Un joven economista, consultor y empresario que estuvo en esta actividad,
llegb luego a tener participacion destacada en varios procesos similares con empresas
locales y extranjeras.

Controles de precios, monopolios y
privatizacion fueron temas tratados
por los colaboradores. Sobre el
control de alquileres, Mayito Davalos
y Victor Baez abordaron las
consecuencias previsibles, en caso de
ser respetado, de un nefasto decreto
para todos los participantes del
mercado. Se irrespet6, como hoy se
ignora el adefesio de obligatoriedad
de los depositos de alquileres en el
BAGRICOLA, pero coémo debe
molestar a personas honradas estas
imposiciones necias sobre la libertad
de transar sus propiedades. El
monopolio de los pataneros fue

e : - expuesto en la posicién oficial de
ANJE y en un articulo del edltor sobre la compaiiia de transporte Roadway Express




ante la Iniciativa Bush para las Américas. Con “La CDE en Wall Street”, relato un tour
ficticio con los razonamientos de su administrador y de los jefes del sindicato del
monopolio a la bolsa de valores. La privatizacion de empresas estatales la enfocan
Frank Tejada y Juan Llado, junto a recuadros de refuerzo por los austriacos Rothbard y
Von Mises.

Turismo y Hoteleria también son tratados por Juan Llado, tan experto antes como
ahora en estos temas que actualmente comenta en un diario local. En Banca y seguros,
Jeffrey Poyo desarrolla el éxito de las cooperativas de ahorros y crédito del pais al
cambiar a un modelo de captar en competencia depositos del pablico. A Julio Aybar y
Juan Bancalari entrevisté sobre las perspectivas de la banca hipotecaria y la
importancia del corredor en la intermediacion de los contratos de seguros,
respectivamente. La “Misa Anual del Buen Vecino” que organizaba el Padre Milton
Ruiz, me llev6 a escribir sobre la situacion de la vida en condominios con “Cuando
Vivir es un Infierno”, que tiene aportes de conversaciones con abogados y empresarios
inmobiliarios. En arbitraje comercial, perspectivas econémicas de los 9os y la crisis
cambiaria de esos anos, estan las colaboraciones de Valez y Marchena, abogados, y el
economista Carlos Cuello. Yemel Mayo Ortega hace la entrega ecologica con "Gobierno,
Empresarios y Foresta".

El nombre de la pagina se le ocurri6 a Andy Dauhajre, Director Ejecutivo de la
Fundacién Economia y Desarrollo, donde también laboraba en esos afios como
economista. "José, si "Hablan Los Comunistas", por qué no "Hablan Los Empresarios",
Narcizo no se pondra bravo." A Ricardo Pellerano le gusto la idea, a Don Bienvenido
también. El personal de El Siglo en diagramacion, con Arturo Perello, y las
ilustraciones de Nelson Gomez, Ricardo Vega y Héctor Tineo, fue siempre colaborador
con la salida de la pagina. Debajo una muestra de las ilustraciones que hacian para la
pagina y recogidas en el libro que se llevé a imprenta durante la presidencia de Elena



Villeya. La portada fue creacion de Nelson Gomez. José Israel Cuello realizd una
edicion impecable del libro en su Editora Taller y conservd para mi algunos
ejemplares.
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gina por un tiempo mas en El Siglo, siendo ya
presidente de la entidad Rafael del Toro. ANJE cambi6 mas tarde su pagina de nombre
y matutino. Creo que es la organizacion empresarial que por més tiempo ha mantenido
una presencia regular en la prensa nacional, con una publicaciéon propia. Todos los
articulos del libro se pueden ver o descargar, en formato pdf, en las direcciones citadas.
Considero que constituyen una valiosa muestra de los interesantes debates de esos
anos.

En Acento hice un articulo més resumido de esta entrada: Articulo publicado en
Acento.com.do



N¢ 35 19 de junio de 1990

Adquisiciones y Fusiones de Compaiiias (I)

La actividad de fusiones y adquisiciones de compaififas ha
sido muy intensa en los Estados Unidos desde principios de la
pasada década. Desde 1983, unas 12,000 compaiiias, con un
valor aproximado a 1/3 del valor de la Bolsa de Valores de
New York, han cambiado de manos. A pesar de que en otros
paises las fusiones y adquisiciones de compaiiias sean mucho

Grafico I: Aspectos Claves Adquisiciones y Fusiones
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* Este articulo estd elaborado con parte del material del seminario sobre
Adgquisiciones y Fusiones de Compafifas, organizado por la Pontificia
Universidad Catélica Madre y Maestra y la Asociacién Nacional de Jévenes
Empresarios durante los dias 8-9 de junio, el cual distribuyeron los profesores
David M. Schweiger y Ernst N. Csiszar. Asimismo con las notas tomadas en el
seminario por José Alfredo Guerrero y Lorenzo José Vicens. En consecuencia, los
profesores del seminario no son responsables de cualquier error o mala
interpretacién en que hubiesen podido incurrir los autores.
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menos frecuentes, serfa un error considerarlas algo exclusivo y
particular a la economia norteamericana.

En Bélgica se dieron cuenta hace unos afios de que "aqui hay
otras formas de hacer negocios” no es una proposicién absoluta.
En 1975, el intento de tomar control de una compaiiia por un
inversionista minoritario, en lo que se conoce como un "hostile
takeover", sorprendi6 a una comunidad empresarial
acostumbrada a ver 3 6 4 compafifas ejerciendo un gran control en
varios mercados.

Lo mismo podria decirse de nuestro pafs. Leyendo la noticia
sobre la inminente fusién de tres grupos financieros dominicanos,
se inici6 el segundo dia del seminario sobre fusiones y
adquisiciones de compafifas que organizaron la PUCMM y
ANJE, los dias 8 y 9 de junio de 1990. El seminario, pues, no
podia ser més oportuno para los asistentes, en especial para tres
altos ejecutivos ligados a cada uno de los grupos a fusionarse.

Independientemente de las oportunidades percibidas por los
duefios y accionistas de estas instituciones financieras, el éxito
de esta fusién es importante para los actores nacionales que
interactian con esas empresas: sus empleados, clientes,
administradores y accionistas minoritarios. Con este caso en
perspectiva, este articulo presenta los resultados de afios de
investigaciones sobre el desempefio de las adquisiciones y
fusiones (A&F) y una estructura o modelo para dirigir y
administrar el proceso de A&F. Estos resultados fueron
presentados por los especialistas de la Universidad de
Carolina del Sur David M. Schweiger, Phd, y Emst N. Csiszar,
candidato Phd, en el transcurso de un seminario sobre este tema
auspiciado por la PUCMM y ANJE.

(Fusidn vs. Adquisicion ?

"Ustedes pueden citarme en esto, si lo desean”, dijo el Dr.
Schweiger, "a fin de cuenta las fusiones de compaiifas son todas
adquisiciones. Una fusién es una metifora, es asi como los
ejecutivos de las corporacién que compra tienden a llamar el
trato. Pero finalmente son ellos quienes van a dirigir el
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negocio.” Csiszar, por su parte afiadi6, "Una fusién es como
llaman al trato los altos ejecutivos de las dos compaiiias en
cuestion. Ahora bien, para los ejecutivos medios, Cuyas
posiciones estardn en juego, sobre todo en la compafiia
adquirida, est4 claro que se trata de una adquisicién."

¢Es el caso de la fusién de los tres grupos financieros
dominicanos una fusién o una adquisicién? El término fusién de
compaiiias tiende a usarse para indicar cualquier combinacién
de dos compatifas. En EE.UU. la ley define una fusién como el
caso especifico en el cual los activos y las deudas de la
compafiia que es adquirida son transferidos a, y absorbidos por,
la corporacién que compra. La compaiiia adquirida desaparece
como una entidad individual (Brealey y Myers). En una fusién,
pues, el comprador asume todos los activos y todas las deudas de
la compafila que adquiere Y, esta claro, que terminar4
dirigiendo el negocio, aunque por un tiempo las compaiiias
aparenten bailar la lambada del poder.
En el caso de una adquisicién o una compra, el mismo término
no admite ambigiiedades. Hay diversas formas en que la compra

GRAFICO II. PROCESO DE INTEGRACION
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puede realizarse. Por ejemplo, a través de una compra de las
acciones o con una compra de los activos. Con la excepcion de las
empresas adquiridas para vender sus activos, una adquisicién
presenta caracteristicas similares a una fusién, ya que la
empresa adquirida pasa a formar parte de la adquiriente. O
sea que los problemas y retos de combinar las organizaciones
distintas propias de una fusién estin también presente en la
mayoria de las adquisiciones.

En el caso de la fusién de los grupos dominicanos, sin embargo,
tenemos que los tres han pasado a formar una entidad
completamente nueva. En estos casos, el término usual es
llamarlo una consolidacién o amalgamacion en vez de una
fusién. En este caso, no se especifica quién compré a quién; se
evita entonces la identificacién de una de las partes como
comprador o vendedor. Sin embargo, las experiencias de las
A&F y las reglas aplican también para la mayor parte de este
tipo de consolidaciones (Brealey y Myers). Por esto, en lo
adelante, se hablard de adquisiciones y fusiones de compaiiias
indistintamente, ya que el objetivo del articulo es presentar la
importancia del manejo del proceso administrativo necesario
para lograr una exitosa A&F de empresas.

;Solucién mdgica?

Desde la misma introduccién del seminario, se establecié que
las A&F no garantizan un éxito automatico. En cuanto a la
compaiiias adquiridas, por ejemplo, un estudio por el Grupo
Hay, expertos consultores en compensacién en los Estados
Unidos, encontr6 que un tercio de todas las compaiiias
adquiridas son vendidas dentro de los cinco afios siguientes y un
90%, aproximadamente, nunca llega a cumplir con las
expectativas financieras de los altos ejecutivos adquirientes.
Por otro lado, las compaiiias pequefias en crecimiento que son
adquiridas no conservan ese crecimiento tan bien como las
compaiiias que se mantienen solas; también, tienen mas
posibilidades de ser liquidadas (Cognetics, Inc).

Schweiger y Csiszar indican que las principales razones del
108

R TO =.. NO: S

sk R T



fracaso de las A&F son la realizacién de A&F que no crean
valor, el pago de demasiado dinero por la empresa adquirida y
el fracaso de la implementacién/integracién de las empresas.
A&F que no crean valor son aquellas en que los ejecutivos
adquirientes se alejan del tipo de negocio y sector industrial que
conocen, en el cual tienen destreza, y no pueden adquirir ni
desarrollar las destrezas requeridas para operar el nuevo
negocio. Muchos ejecutivos tienden a sobreestimar su capacidad
de transformar una empresa con mal desempefio en un empresa
exitosa.

Otra razén muy debatida es la falta de sinergia entre las
empresas. Se dice que hay sinergia entre entidades o elementos
cuando la union de las partes resulta en un valor mucho mayor
que la adicion del valor individual de cada una de las partes.
Es decir, el concepto es contrario al mas conocido que dice "la
suma de las partes no puede ser mayor que el todo o universo".
Las fuentes de sinergia podrian estar en el capital, en negocios
relacionados, la consolidacién de lineas de productos, economias
de escala o en la eliminacién de gastos "overhead".

En muchos casos, pagar un precio demasiado alto por las
compaiiias que se adquieren es debido a la subestimacién de los
costos/margenes y la sobreestimacién tanto de los
ingresos/ventas como de la capacidad de crear valor de los altos
ejecutivos. El fracaso en el importante proceso de
implementacién/integracién de las compaiiias obedece a que se
tendi6é a subestimar las dificultades inherentes al proceso, el
tiempo requerido para lograrlo y, sobre todo, que no se atendi6
adecuadamente el factor o la dimensién humana de la
negociacién. "El asunto humano es el que al final te atrapa",
expresé enfaticamente el Dr. Schweiger.

La importancia de este aspecto humano se refleja en un estudio
de altos ejecutivos de compafifas, realizado por Egon Zehnder
International en 1986. El estudio revelé que el 33% de las
fusiones que fracasaron se debié a problemas con las personas
tales como choque entre la administracion y las culturas,
pérdida de la moral y de productividad. En un 25% de los casos
el fracaso se debi6 a falta de entendimiento de la compaiiia
adquirida; en un 14% por falta de un propésito o plan claro para
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la adquisicién; en un 11% por analisis financiero inadecuado; y,
finalmente, un 7% por falta de sinergia.

En resumen, el fracaso de las A&F proviene de una mala
gestion de los ejecutivos adquirientes en los elementos
estratégicos, organizacionales y financieros que determinan el
éxito de una empresa. ;Pero cuél de estos elementos es el més
importante? (Es el aspecto financiero més importante que el
organizacional o viceversa? (Es fijar la estrategia lo primero
que cuenta?

Haciendo un "ranking”.

Los profesores Schoweiger y Csiszar hicieron estas preguntas
en un andlisis de un caso real de A&F en los Estados Unidos, el
cual presentaron como ejercicio a los asistentes al seminario sin
indicar en principio el nombre de las compaiifas envueltas. Estos
fueron divididos en 6 grupos y se pidi6 a cada uno que
identificara los criterios bajo los cudles se decidiria la
adquisicién, y que se clasificaran éstos en orden de importancia
en término de su impacto potencial sobre el éxito de la
adquisicién. Todas las combinaciones posibles surgieron de las
respuestas individuales de los grupos. Unos dieron prioridad a
los aspectos estratégicos y otros al financiero o al
organizacional.

Los profesores Schoweiger y Csiszar esperaban este resultado.

En ejercicios similares en otros seminarios han encontrado una
variabilidad similar en las clasificaciones, las cuales ellos
creen tiende a reflejar la formacién, los valores y la posicién
jerdrquica de los miembros en cada grupo. En realidad, los
criterios financieros, organizacionales y estratégicos no pueden
ser ordenados. Como se observa en la gréfica I, estos elementos
son interdependientes y los tres son vitales para el desempefio
exitoso de las A&F. Esto se corrobora también con la experiencia
de la atenci6n otorgada a estos criterios ANTES del cierre del
trato y con la de los problemas que se presentan DESPUES del
cierre del trato.
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En la misma figura I se puede notar que antes de la fusién se
otorga mucha importancia a los aspectos financieros, de
moderada a mucha a los elementos estratégicos y poca a lo
organizacional. De hecho, en algunos casos este tltimo aspecto
organizacional ni siquiera es tomado en cuenta. Ahora bien,
después de la fusién es precisamente en los aspectos
organizacionales donde mayor nimero de problemas se
presentan. Los problemas financieros y estratégicos, tienden por
su parte a ser de moderados a muchos.

Lecciones provechosas.

La experiencia de mas de 12,000 A&F en los tltimos afios ha
demostrado que a pesar de que cada adquisicién ha tenido sus
diferencias o peculiaridades, se ha podido construir una
estructura analitica para abordar su estudio. Esta estructura de
razonamiento, precisamente, fue la que los profesores se
trazaron como meta transmitir en el Seminario de A&F.

En cuanto a las principales lecciones, siete de ellas fueron
seflaladas. Leccion No. 1: Prepdrese para reemplazar a los
ejecutivos adquiridos dentro de un plazo de tres afios. Esta
situacién es todavia més critica cuando los ejecutivos adquiridos
son realmente empresarios emprendedores. Ha resultado muy
dificil, por ejemplo, incorporar a ejecutivos muy auténomos en
sus iniciativas a una estructura jerdrquica corporativa. En otras
ocasiones, lo que ha ocurrido es que los ejecutivos adquiridos
hacen efectiva cldusulas de sus contratos de trabajo conocidas
como "paracaidas dorados” (golden parachutes), las cuales les
permiten hacer efectivo cuantiosas sumas en caso de
adquisiciones.

Leccién No. 2: Nunca es demasiado temprano para planificar
la transicion, pero esté preparado para el cambio. La transici6n
no se puede pensar luego de que se cerr6 el trato. Esta debe
empezar con el inicio de las negociaciones y no se puede asumir
que ocurrird automaticamente. Leccién No. 3: Nunca realmente
dejen en paz a una adquisicion. No se compra un negocio para
dejarlo solo, hay que enfrentar la administracién con decisi6n.
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Leccién No.4: Mientras mayor sea la integracion, mds
numerosos serdn los retos. Es por esto que el grado de integracién
y/o la rapidez tienen mucho que ver con el efecto que la misma
tenga sobre las ventajas competitivas y la facilidad o no con que
pueda la integracién llevarse a cabo. La gréfica II presenta las
alternativas. Leccifn No.5: Comuniquese con todas las partes
interesadas mds importantes (bancos, clientes, representantes).
Hay que elaborar un plan de comunicacién. Leccién No.6: Si la
compafifa vale un dblar, pero usted puede tomar prestados dos
ddlares, solamente pague lo que vale la comparifa. Pagar por
encima del valor real s6lo porque hay acceso a crédito ha
probado ser fatal en muchos casos de A&F.

Leccién No. 7: jNo deje que su ego interfiera con el sentido de
los negocios! Es decir, evitar hacer A&F s6lo porque esta es la
moda. En realidad muchos ejecutivos fueron presa de la
"fusién-mania" y realizaron negociaciones sin tener un propésito
estratégico.
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Ne 36 26 de junio de 1990
Adquisiciones y Fusiones de Compafiias (II)

El proceso de adquisicion.

El primer paso del proceso de adquisicién de una compatifa es
identificar los motivos y los criterios por los cuales se estd
haciendo la compra. Es decir, los ejecutivos de la compaiiia
adquiriente tienen que tener respuestas a la pregunta: ;por qué
estoy haciendo esto?. Mientras més impulsivo se sea en esta

EL PROCESO DE LA ADQUISICION

Eatratégicos
~Productos Mercados
~Operaciones -Fuente sinergins

~Ambiente legal, scondmico,
inaustrial y comopetitivo

1. IDENTIFICAR MOTIVOS

2. PREPARAR RECURSOS
FINANCIEROS

3. INVESTIGAR COMPARIA

4. PREPARAR ESTRATEGIAS
NEGOCIACION

& FIAMAR CARTA DE
INTENCION

6. FIRMAR ACUERDO

DEFINITIVO Financleros Organizacionaiss
7. CIERRE DEL TRATO ~costos/margenes -i:f;:’:::d recursos
8. ADMINISTRAR “ingresos/ventas -Funcion recursos
TRANSICION -valor humanos
=Precio compra -Coatos durc:
blandos

~Administrar trar«.: on

* Este artfculo estd elaborado con parte del material del seminario sobre
Adquisiciones y Fusiones de Compafifas, organizado por la Pontificia
Universidad Catélica Madre y Maestra y la Asociacién Nacional de Jévenes
Empresarios durante los dfas 8-9 de junio, el cual distribuyeron los prot«sores
David M. Schoweiger y Ernst N. Csiszar. Asimismo con las notas tomadas en el
seminario por José Alfredo Guerrero y Lorenzo José Vicens. En consecuen a, los
profesores del seminario no son responsables de cialquier eiror o mala
interpretacin en que incurran los autores. )
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decision mayor sera la probabilidad de que la negociacion
termine en un fracaso. Hay qué especificar bien estos objetivos
porque, a fin de cuentas, la adquisicién de una compaiiia es solo
una de las formas que existen para alcanzarlos. Por ejemplo, si
lo que se quiere es adquirir tecnologia o capacidad gerencial
claves, estd claro que hay opciones alternativas a la
adquisiciéon de compaiifas (comprar patentes, conquistar
gerentes, quizas).

Ademas hay quienes persiguen hacer adquisiciones por
motivos diferentes a 108 propdsitos estratégicos de la
corporacién.  Si una corporacién tiene un "staff" de
adquisiciones, por ejemplo, €s 16gico que éste estara deseoso de
realizar adquisiciones. Por otro lado, como las A&F producen
sustanciales comisiones 2 los consultores y compaiiias
especializados en estos tratos, es de esperarse la visita
frecuente de quienes dicen "tengo un gran negocio para su
corporacién”.

Una vez se tiene claro el motivo, hay que preparar los recursos
financieros para la compra. Los banqueros de inversiones
(investment banker<) pueden jugar un papel crucial para definir
la mejor combinacién de recursos. Luego viene el crucial aspecto
de investigar extensivamente la empresa que se va adquirir en
una amplia gama de aspectos: antecedentes, personal,
operaciones, volumen ¥ sistemas de ventas, ganancias,
dividendos, instalaciones, calidad de activos y pasivos,
aspectos tributarios y comparacién con otras firmas del ramo.

Con esta investigacion lo que se persigue es reducir la
asimetria en la informacién que existe entre comprador y
vendedor. Adquirir una compafiia es COMO comprar una casa o un
carro usado: la incertidumbre de la compra solo se puede
disminuir con la debida diligencia o investigacion. Esl6gico que
nadie compra una casa sin entrar y caminar en ella, ademas es
muy comin pensar que nnadie vende un carro usado en perfecto
estado”. En los Estados Unidos existen consultores
especializados en este tipo de investigaciones a compaifiias,
cuyo trabajo adquiere en ocasiones caracter detectivesco.




Estrategias de negociacion.

El cuarto paso del proceso de la adquisicion es preparar
estrategias de negociacién. La compaiiia adquiriente tendra que
llevar una estrategia diferente de acuerdo a la voluntad o no de
vender que tenga la otra compafiia. Si no hay voluntad de
vender, la compafifa adquiriente tiene que planear muy bien sus
pasos, ya que la intensa actividad de A&F motivé el desarrollo
de précticamente un arsenal defensivo contra las adquisiciones.
Por ejemplo, algunas compatiias en los Estados Unidos tratan de
negociar contratos de defensa nacional con el gobierno para
evitar la adquisicién por compafifas extranjeras. Otras recurren
a colocar clausulas extremadamente favorables en los contratos
de los administradores (golden parachutes), colocar un bloque
de acciones en manos de amigos que se comprometan a no vender,
o0 emitir las llamadas "acciones envenenadas”, las cuales tienen
derechos y cldusulas tan favorables a sus accionistas en caso de
adquisiciones que funcionan como repelentes de compradores.

También la compafiia adquiriente debe tener presente que es
casi seguro que haya otras partes interesadas en hacer la misma

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION
i((
ENFOQUE UTILIZADO EN ESTUDIO 80 EMPRESAS

Realizado por el Dr. David Schwaiger

Enfoque % que lo usa
LU 71%
. Un aito gerente de la empresa (-]
adquiriente es considerado responsable
de la integracion.
2. Los aitos gerentes de la empresa
adquirida participan en los comites 71 %
permanentes ejecutivos de |la empresa
adquirients.
3. Los gerentes de ambas smpresas )
son incentivados a reunirse de 71 /°
manera informal.
4. Se crea un equipo conjunto de
aitos gerentes para la 57%
transicién.
5. Funciones socisies para los aitos
gerentes de ambas empresss. 41 %
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adquisicién, especialmente en mercados muy competitivos y con
gran transparencia y fluidez en la informacién. Parte de la
estrategia de negociacién serd, pues, desincentivar a estos
competidores. Estos pueden ser empresas quizds del mismo ramo
industrial que la adquiriente o tal vez algunos de los llamados
"corsarios" 0 "corporate raiders". Estos iltimos son jugadores
muy activos en el mercado por control corporativo, en el cual
intervienen adquiriendo por diferentes vias acciones de las
compafifas que persiguen controlar. Una vez con el control
mayoritario, entonces pueden desplazar la administracién o
introducir otros cambios.

Un ejemplo real de estos corsarios corporativos es el de
Herbert and Robert Haft. Una de las compaiifas que intentaron
controlar fue Safeway Stores Inc. en 1986, una de las mayores
cadenas de supermercados en los Estados Unidos. Los Haft
compraron acciones en la bolsa de valores y luego intentaron
comprar el resto de las acciones haciendo una oferta muy
tentadora. La administracién de Safeway Store utiliz6 como
téctica defensiva endeudarse fuertemente para recomprar las
acciones a un precio mayor, lo que se conoce como un
leverage-buy-out. En la transaccién, los corsarios hicieron un
beneficio de nada menos US$159 millones revendiendo sus
acciones y opciones a la compafifa (The Wall Street Journal,
16-05-90).

Negocios tan fabulosos como éste no escapan a la atencién de
los productores de peliculas u otras obras de ficcién. En la
nelicu’a "Wall Street", por ejemplo, Michael Douglas realiza
un rol estelar como un ambicioso corporate raider. En una
asamblea de accionistas, éste defiende su interés de obtener
control de la empresa sefialando las bondades de la ambicién,
criticando acremente la administracién burocratizada e
ineficiente de la firma y catalogdndose como un liberador, no un
destructor, de compaiiias.

Los siguientes pasos del proceso de adquisicién incluyen:
firmar una carta de intencién; firmar un acuerdo definitivo;
proceder al cierre del trato y, finalmente, dedicarse a
administrar la transicién post-adquisicién. En vez de hacer esto
tiltimo, hay ejecutivos que tienen la tendencia a una vez cerrado
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el trato de moverse rdpidamente a realizar otras adquisiciones.
Esto ha probado ser fatal, ya que en el buen manejo de la
transici6n reside en gran parte el éxito del trato.

Motivaciones.

Una compafifa puede decidir ponerse un "se vende" por
razones empresariales o personales. Por ejemplo, es posible que
tenga requerimientos de capital adicional o que vea en la
consolidacién con una entidad més grande el mantenimiento de
una ventaja competitiva, la adquisicién de nuevas tecnologfas o
técnicas en el 4rea gerencial o0 mercadolégica. Pero los motivos
del vendedor pueden ser realmente personales, tales como
obtener una ganancia financiera en el corto plazo o por
enfermedad, deseo de retirarse o la falta de un sucesor en los
negocios familiares.

La empresa que compra, por otro lado, puede estar motivada
entre otras razones porque considera que es més barato comprar
que construir o existe la oportunidad de adquirir tecnologia o
capacidad gerencial. En un mismo sector industrial, una
adquisici6n puede eliminar la competencia (sinergia de
colusi6n), continuar el crecimiento en la industria a través de
adquisiciones externas que complementan el crecimiento interno
(sinergias operativas), o adquirir mayores mérgenes y control
mediante una integracién vertical (sinergia de integraci6n
vertical).

En sectores industriales distintos, por otro lado, una
adquisicién puede darle a la compatiia adquiriente una "cabeza
de playa” en un mercado atractivo (sinergia de alcance) o
economfas de organizacién (economia de conglomerado). Otros
adquirientes son en realidad compradores de "inversiones". Por
ejemplo, la firma adquiriente puede estar interesada en
beneficios protegidos o pérdidas acumuladas de otra empresa.
Asimismo, incentivos fiscales deseables, buena gerencia 0 un
sector industrial sin complicaciones pueden ser los elementos que
motiven una adquisicién. En todo caso, lo importante de tener
clara la motivacién es que despeja la pregunta sobre qué es real-
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mente lo que se estd comprando, algo que desafortunadamente
hay casos en que no se tiene claro.

Finanzas, estrategia, organizacion.

'Los elementos claves en el orden financiero, estratégico y
organizacional no pueden ser clasificados por orden de
importancia en una A&F. En los aspectos financieros, los
elementos claves a considerar son los costos/margenes,
ingresos/ventas, valor y precio de compra. En el aspecto
estratégico, los productos, mercados, operaciones y el entorno
econdémico, legal, industrial, competitivo y las fuentes de
sinergia son factores claves.

En cuanto a los aspectos organizacionales, se tiene que dar
prioridad a la capacidad de los recursos humanos y la calidad
del personal que se adquiere. En un estudio de unas 80
compafiias, el Dr. David Schweiger investigé los criterios de
evaluacién de recursos humanos realizados previos a la A&F.
En este encontré que el 73% de las empresas aplican el criterio
de evaluar el talento de los altos gerentes adquiridos; 57%
evalia el talento de los gerentes medios adquiridos; 56% evahia
la filosofia de los altos gerentes, es decir, su estilo de dirigir, su
proceso de toma de decisiones; 51% de las compaiiias evalian
los acuerdos de empleo y 50% los valores personales de los altos
gerentes adquiridos.

También en este aspecto de personal es critico conocer hasta
que punto los ejecutivos adquiridos son necesarios para el éxito
de la adquisicién. Si su permanencia es vital para el éxito y el
ejecutivo es del tipo emprendedor puro, entonces, es muy
probable la aparicién de problemas, ya que éstos no estin
acostumbrados a tener que reportarse a otros. Hay que prestar
importancia ademés a los llamados "costos duros" y "costos
blandos” del personal.

Dentro de los costos duros esté el del fondo de pensiones. Si se
da el caso de que la compafifa ha erosionado los fondos de
pensiones, esto puede ser un escollo fatal para el cierre del
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trato. Los costos blandos tienen que ver con el choque de culturas
de administracién’diferentes. No es raro que encontrar que la
mezcla de las dos culturas resulte como tratar de mezclar aceite
y agua. Creer que gente adulta puede arreglar con facilidad sus
diferencias ha resultado también ser un optimismo exagerado en
muchos casos. Mezclar efectivamente dos culturas en muchos
casos puede llevar de tres a cinco afios.

Enfoque integracion.

Otro aspecto organizacional critico tiene que ver con la
implementaci6n o integracién de la adquisicion. La seleccién de
un enfoque para la integracién es una tarea que los ejecutivos de
las empresas envueltas deben definir claramente, utilizando las
siguientes variables: grado de autonomia a conceder, filosofia
de la integracién, elementos a integrar, grado de centralizacién
o descentralizaci6n, velocidad de la integracion y organizacién
de la estructura administrativa encargada de dirigir la
integracion.

En la decisién de si el negocio serd auténomo o no, lo
importante es definir muy bien lo que se considera autonomia y
cuénta se va a conceder. Esto no es ficil, ya que aqui el ego entra
a formar parte. El que compra se siente més fuerte y puede no
respetar la otra parte. Algunas opciones son colocar la compaiiia
adquirida como una divisién independiente 0 un hibrido, es
decir, la empresa como adici6n con integracién parcial. Se puede
dar el caso de hacer una integracién total y redisefiar entonces
toda la estructura organizativa.

En cuanto a la filosofia de la integraci6n es importante: a) que
sea un proceso conjunto, con representacién de ambas compaiiias,
b) que todas las decisiones o actividades escogidas sean
compatibles con la direccién estratégica de la adquisicién y c)
los empleados deben ser tratados con dignidad y respeto.

En el seminario de adquisiciones y fusiones ANJE-PUCMM,
Los profesores Schweiger y Csiszar realizaron una excelente
descripcién de este delicado proceso de integracién, del cual su
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visién trasciende los aspectos exclusivamente académicos.
Ambos profesores han participado en la organizacién de este
proceso de integracién en varias compatfifas norteamericanas.

Tanto ANJE como la PUCMM se sienten complacidas de haber
patrocinado un evento de esta naturaleza para la comunidad
empresarial del pafs. Por razones atendibles, el nimero de ;
participantes fue reducido, pero con la difusién tanto a través g
de estos articulos, compilados del seminario, como con la E
distribucién del material del mismo se pretende lograr una :
mayor difusién y comprensién de este fenémeno.
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N223 27 de marzo de 1990

iCuando Vivir es un infierno...
Por José Alfredo Guerrero

El pasado domingo, el Padre Milton Ruiz ofreci6 una misa
Muy especial en la iglesia catélica Cristo Salvador, del sector
Honduras, en esta capital. Los feligreses en esta ocasién tenian
én comun que viven todos en e] llamado Edificio Curvo, un
enorme multifamiliar localizado frente a la parroquia.

Juntar este grupo de vecinos en la misa tenia como objetivo
promover un espiritu de respeto y consideracién que haga Ia
vida en el condominio mis llevadera. Si el Padre Milton logra
con sus dotes tan extraordinarias de orador tener éxito en este
empefio, le pronosticamos un afio bastante ocupado. Moradores
de condominios, complejos de apartamentos y hasta torres de
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lujo de toda la ciudad le estardn solicitando todos los domingos
repeticiones de la Misa del Buen Vecino.

Da realmente la impresién de que todavia los dominicanos no
estamos preparados para convivir en un edificio. El drea comin
en muchos edificios de apartamentos luce descuidada;
frecuentemente se cortan el agua y la luz en esas dreas, porque
siempre hay dos o tres condémines que nunca pagan la cuota de
mantenimiento; los que viven en el primer piso no contribuyen al
arreglo del ascensor porque alegan que no lo usan; los del dltimo
piso, en respuesta, no aportan para el mantenimiento de las
sreas verdes porque las disfrutan més los del primer piso; el
estacionamiento es un campo de batalla donde se cruzan
bocinazos, cortadas de ojo y réfagas verbales de variable
intensidad.

Pocas amistades superan la prueba de una cisterna comiin y en
el final de muchos comadrazgos aparecen un perro escandaloso,

un gato balcino ladrén, una planta dizque silenciosa, potentes

bocinas amplificadoras, muchachos demasiado tremendos y
francachelas frecuentes a media semana.

Lo peor de todo esto es que ahora ya es muy diffcil
simplemente huir de estos problemas, alquilando o comprando
casas 0 apartamentos en otras urbanizaciones. Para la mayoria
de los dominicanos, tanto alquilar como comprar se ha
convertido en estos tiempos tan inflacionarios, en decisiones que
se toman una sola vez en la vida. Iniciativas como las del Padre
Milton y otras ideas en el campo econémico o juridico necesitan,
pues, ponerse en marcha.

Areas Comunes como "Bien Publico”.

En nuestro pafs, los condominios resultan un buen ejemplo para
diferenciar los bienes privados de los llamados bienes publicos.
Los economistas definen un bien privado como aquel que si es
consumido por una persona, no puede ser consumido por otra. Es
posible, pues, que un individuo excluya efectivamente a los
demés del consumo. Un ejemplo tipico es una camisa o vestido,
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la cual s6lo en los circos puede ser usada por dos personas al
mismo tiempo.

Un bien puiblico, por el contrario, se define como aquellos que,
aiin cuando es consumido por una persona, todavia puede ser
consumido por otras. Es decir, en este caso, no es posible excluir a
los demés del consumo. Tal es el caso, por ejemplo, del aire que
respiramos o de los gastos en defensa nacional (ejército, marina,
etc).

En un condominio, un apartamento es un bien privado para la
familia que lo vive y las dreas comunes es el bien piiblico para
los residentes. Noten que el "consumo" de un residente del area
comun generalmente no implica la exclusién del consumo de otros
condémines. La luz de las escaleras, el drea verde y la fachada
del edificio son claros ejemplos.

La imposibilidad de excluir a los demés del consumo de bienes
puiblicos genera lo que los economistas llaman el problema del
"Free Rider", el cual algunos libros de economia traducen como
el problema del "parésito”. Este consiste en que si el bien es
consumido por todos en la misma cantidad, entonces, se da el
caso de que algunos individuos esperan que sean otros los que
compren el bien, en vez de gastar su propio dinero.

Los "parésitos" asf se estarfan aprovechando de la compra de
los otros. Esto se nota en los apartamentos cuando se quema el
bombillo de la escalera o se funde el motor de la cisterna comuin.
El problema del "Free Rider" genera, en consecuencia, que exista
una oferta inadecuada de estos bienes o servicios considerados
piblicos; y que se sostenga que la asignacién privada de los
mismos no sea socialmente 6ptima.

Ahora bien, la clave por la cual los condominios no son un
ejemplo clésico de estos problemas en libros de textos reside en
lo siguiente: en un bien piblico es tipicamente imposible o
prohibitivo impedir a otros consumirlos. Esto, sin embargo, no
es una tarea tan dificil en paises donde la administracién de
condominios es efectiva y los condémines tienen que cumplir con
compromisos econémicos y de conducta debidamente
preestablecidos.

Estas condiciones han permitido al sector privado operar con
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rentabilidad y con satisfaccién para los condémines, compaiiias
que proveen una adecuada y 6ptima provisién de los miltiples
servicios que demandan los edificios de apartamentos.

¢{Cual es el problema en nuestro pais? ;No tenemos leyes
adecuadas de condominios en el pais? (Ha intentado el sector
privado proveer este servicio de administracién de condominios
en el pasado? ;Cudl fue la experiencia? ;Resulta todavia
atractivo en el presente? Estas preguntas las discutimos con dos
empresarios del sector inmobiliario, Jhonny Wilson Pérez y
Mayra Corominas, y con una joven abogada del Bufete Pellerano
& Herrera, Jacqueline Dhimes.

Administracién de Condominios en R.D.

Jhonny Wilson Pérez, Presidente de JWP Desarrollo
Inmobiliario, estaba al frente de la Inmobiliaria IDOSA, una
empresa del Grupo Financiero BHD,a principio de los afios 80.
"Desde la fundacién de IDOSA pensibamos que podiamos
organizar rentablemente una actividad de administraciéon de
condominios que fuera beneficiosa para todas las partes
involucradas. Por un lado, la compeiifa podia ofrecer servicios
de mantenimiento y reparacién de dreas comunes a costos
menores que los que incurrian los cordominios individualmente.
Esto porque habian obvias economizs de escala o reduccién de
los costos promedios de mantenimiento por el mayor volumen de
operaciones.”

"Por otro lado, una buena operacién de esta compafiia
beneficiaba a los bancos hipotecarios que habian financiado a
largo plazo la adquisicién de los apartamentos. Como los
mismos apartamentos constituyen 2 garantia del crédito, toda
actividad que garantice la preservaion o el aumento del valor
del inmueble aumenta la calidad dela cartera de préstamos del
banco.”

Este tipo de beneficio para los banwos acreedores es un ejemplo
de lo que los economistas llaman "externalidades positivas".
Una externalidad se dice que ocurre cuando una accién tomada
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por una unidad econdmica resulta en beneficios no compensados a
otras unidades. Es decir, quienes se benefician indirectamente
por la accién original no pagan por ello. En el caso de IDOSA,
sin embargo, Jhonny Wilson queria que los beneficiarios
indirectos, los bancos hipotecarios, no fueran simplemente
receptores pasivos de estos beneficios.

"Nuestra idea era que la cuota de mantenimiento de los
apartamentos financiados por los bancos, en nuestro caso
principalmente del banco del Grupo Financiero BHD, se cobrara
junto con la cuota de los préstamos hipotecarios. De esta manera
reduciamos los costos de organizar un departamento de cobro y
nos permitia un flujo de efectivo mas estable, ya que la
morosidad en la cartera de préstamos era muy baja. Pero
tuvimos problemas con esto. Algunos clientes comenzaron a
negarse a pagar la cuota por diversas razones: los que tenian sus
apartamentos alquilados alegaban que eso le correspondia a los
inquilinos, otros alegaban que los deméas condémines estaban en
deuda, otros simplemente optaban por pagar la cuota del
préstamo. El cobro directo a los condémines que no tenian
préstamos hipotecarios 0 que eran inquilinos también resulté
problemético. Las cuentas por cobrar crecieron demasiado y
decidimos abandonar la idea de ofrecer el servicio.”

Fui testigo de lo que afirma Jhonny Wilson. Cuando era
economista del Grupo Financiero BHD trabajé en la comisién que
hizo la evaluacién de la conveniencia de continuar con ese
programa. Encontramos "Free Riders" que sencillamente nunca
habian pagado una cuota de mantenimiento y una morosidad
excesivamente alta. Muchas de estas deudas eran
practicamente incobrables y fue realmente la mejor decisién
abandonar la idea.

Mds educacién

Mayra Corominas, Administradora General de Inmobiliaria
J.R. y miembro de ANJE, fue enfatica en asegurarnos que la
administracién de condominios no ha estado ni estd en los
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Planes de su compafifa inmobiliaria, “Recuerdo la experiencia
de IDOSA porque yo vivia en esos afnos en un apartamento que
recibia servicios de esa compaiiia. Creo que principalmente
factores educativos hicieron y hacen todavia que ése sea un
servicio tan dificil de ser ofrecido con éxito. Necesitamos ser
més conscientes en aspectos tales como el respeto al vecino, el
buen uso de la propiedad comiin y el seguimiento a normas de
buen vivir. No es casualidad que muchas personas que viven en
apartamentos tienen como su suefio conseguir mudarse a una casa.
No obstante, atin en casas individuales estas normas se deben
seguir, ya que de ellas dependen formar juntas de vecinos
efectivas.”

"El factor educativo es causa de una buena parte de los riesgos
que conllevaria manejar una compaiiia de administracién de
condominios; y quienes han ocupado en los condominios el cargo
de administrador conocen muy bien la magnitud de estos
problemas. Esto es lo que més nos diferencia de otros paises
donde esta actividad es posible ofrecerlo con compaiiias
Privadas, ya que realmente en nuestro pais existen las leyes bajo
las cuales éstas pueden operar”.

Jhonny Wilson Yy Mayra Corominas coincidieron en la
importancia clave de los factores educativos y en que existe
desde hace tiempo un marco juridico adecuado para el
desarrollo de éste tipo de empresas.

Leyes

La abogada Jacqueline Dhimes corroboré esta opinién. "La
ley 5038 que instituye el sistema especial para la propiedad por
pisos o departamentos, se promulgé el 29 de noviembre de 1958 y
€s una ley muy completa. Por ejemplo, el pago de las cuotas de
mantenimiento de 4reas comunes se especifica claramente que
serd obligatorio para cada propietario. Ademds, es un requisito
que para registrar el edificio bajo esa ley se establezca el
porcentaje con que cada propietario deber4 contribuir a log
gastos y cargas comunes.”
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"En su articulo 9, 1a ley establece que los propietarios forman
obligatoriamente y de pleno derecho, un consorcio, con
personalidad juridica, que frente a terceros y a los mismos
propietarios acttia como representante legal por intermedio de
un administrador. Esto quiere decir, que los propietarios que no
cumplan sus compromisos de Pagos pueden ser demandados por
el consorcio de propietarios. Antes de proceder una demanda,
sin embargo, es comiin hacer a los deudores intimaciones de
pago."”

La joven abogada también nos sefialé la importancia del
articulo 7 de la ley 5038, en el cual se especifican normas de buen
comportamiento que deben seguir los propietarios. En efecto,
éste dice que el propietario de un apartamento "No podrd hacer
en el innovaciones o modificaciones que puedan afectar la
seguridad o estética del edificio o los servicios comunes; ni
destinarlo a fines distintos q los previstos en el reglamento del
edificio, y en caso de duda, 4 aquellos que deban presumirse por
la naturaleza del edificio y su ubicacién; ni perturbar Ia
tranquilidad de los vecinos o ejercer actividades contrarias a Ig
moral y a las buenas costumbres que comprometan la seguridad
del inmueble.”

Parece, entonces, que hay luz al final del tinel. Se puede
avanzar mucho en mejorar la vida en los apartamentos, por
ejemplo, imitando la iniciativa del Padre Milton en diferentes
parroquias; concientizando a los propietarios de sus poderes
organizados como consorcio para enfrentar a los vecinos mal
educados 0 mala pagas; tratando de reproducir la experiencia
de condominios donde los propietarios se han podido organizar
con éxito; y, quizas, arriesgandose a empezar en pequeria escala
nuevas iniciativas privadas en el campo. En este sentido, la
conceptualizacién de c6mo debe operar eficientemente una
empresa que ofrezca estos servicios, puede ser un interesante reto
para nuestros profesionales en la administracién,




N213 16 de enero de 1990

El Exito de los Helados Bon

Por José Alfredo Guerrero y
Lorenzo José Vicens

En 1984, Julio De Castro y Alan Bauerschmidt estimaron que
Helados Bon tenia una participacién del 29.3% en la produccién
total de la industria de helados en el pais. Esto la convertia en
la empresa lider de esa industria. La historia de como Helados
Bon logré esta primacia, que todavia conserva a la fecha, es
rclatada por De Castro y Bauerschmidt en un "Estudio de Caso”,
preparado para la Escuela de Administracién de Negocios, de la
Universidad de South Carolina, Estados Unidos.
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Origen

Estos autores sefialan que Helados Bon se incorpord
formalmente a la industria del helado en 1972. Sin embargo, el
interés de su presidente y fundador, el Dr. Alfonso Moreno
Martinez, en esta actividad es muy anterior a esa fecha. En la
entrevista que nos concedio en las instalaciones de la fabrica, el
Dr. Moreno Martinez nos mostré un cjemplar de una revista
especializada en la industria del helado, "The Ice Cream
Trade Journal”, que recibié en San Francisco de Macoris en ¢l afio
1952,

Con ésta y otras revistas norteamcricanas sobre muebles,
frutas y bicicletas, el Dr. Moreno buscaba encontrar una
actividad mas rentable que su libreria, a la cual se dedicaba por
la negativa de la dictadura trujillista a otorgarle ¢l exequatur
de abogado. El observé que la venta de helados tenia dos
ventajas sobre la venta de libros u otros bienes: a) no era muy
sensible a cambios en la economia agropecuaria y b) era un
negocio de contado, donde no habia mucho espacio para la venta
a crédito. En 1954, pues, compré una sorbetera tradicional e hizo
su primera incursion en la industria de helados.

El asilo politico del Dr. Moreno Martinez en enero de 1959
frustré esa iniciativa, y entre ese afio y el lanzamiento de
Helados Bon en 1972, las actividades politicas pasaron a
ocupar la mayor parte de su tiempo. Fue presidente del Partido
Revolucionario Social Cristiano y su candidato presidencial en
dos elecciones. Pero luego de abrir modestamente su fabrica de
helados en la calle Espaillat de esta capital, el talento del Dr.
Moreno Martinez y el de su familia se ha concentrado en mejorar
cada dia la produccidn y la calidad en Helados Bon.

Recursos Humanos y el Exito

"En casa de herrero, cuchillo de palo”, o més propiamente en
este caso “en casa de heladero, refresco de botella”, es un
proverbio que no aplica al caso de la familia Moreno. Don
Alfonso Moreno y sus hijos han trabajado durante casi 20 afos
para el proyecto Helados Bon. Al frente de la administracién
general de la fabrica, los asuntos financieros, la produccién y las
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ventas hay un miembro de la familia con sélida preparacién y
entrenamiento académico.

Jesiis Moreno, administrador general, recibio el afio pasado el
premio Ejecutivo de Marketing del afio, galardon que otorga la
Asociacion de Ejecutivos de Marketing. Jaime Moreno,
encargado de los asuntos financieros, es candidato a doctor en
economia de la Universidad de Boston, Estados Unidos. El
mercadeo esta a carge de José Moreno, ingeniere industnial y con
una maestria en marketing, que segiin su padre "a los catorce
afios era el vendedor estrella de los domingos”, en la heladeria
de la calle El Conde. Angélica y Amparo, las otras dos hijas,
estdn a cargo de las labores de promocién y venta. Todos han
asistido a cursos sobre fabricacién de helados en los Estados
Unidos y cada afio visitan las ferias y exposiciones mundiales
sobre industrias de procesamiento de frutas y la industria
lactea.

La calidad del equipo humano de Helados Bon no se reserva
al nicleo familiar. Una prueba de esto es que el jefe de
produccién, el gerente administrativo y los encargados de
almacén, compras y personal se iniciaron como vendedores de
helados en la firma. Gran parte de las labores de
entrenamiento son directamente llevadas a cabo por los altos
ejecutivos de la empresa. Ademds, ésta cubre parte de los costos
de los estudios formales de sus empleados.

Decisiones Claves

Abrir en la calle El Conde en 1973; comprar en 1980, en la Zona
Industrial de Herrera, el solar donde se construiria la fabrica:
introducir "El Barguito” en 1982; e iniciar la construccion de la
planta en 1984, fueron citados por la familia Moreno como los
puntos mis destacados de la historia de Helados Bon.

A principios de los afios 70, la calle El Conde era el centro
comercial mas importante del pais. Lograr un punto de venta en
esta calle fue para Helados Bon empezar con un buen pie la
competencia con otras empresas de helados. Segtin De Castro y
Bauerschmidt, en 1972 Frigor habia desplazado a Helados
Capri del liderazgo entre las compaiiias de helados. Frigor se
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inicié con una heladeria moderna en 1962 y empez6 a competir
con ¢l negocio de venta de helados en carritos, modalidad que
fue introducida al pais por la Casa Cremita. Helados Capri y
Casa Cremita se fundaron a mediados de los afios 50 y fueron las
primeras heladerias grandes que se fundaron después que Los
Imperiales comenzara este tipo de establecimiento en 1945 (De
Castro y Bauerschmidt).

El local de la calle El Conde iniciaba la estrategia
innovadora de Helados Bon de invertir en heladerias pequenias.

Las compafias del ramo competian instalando heladerias
grandes con muchas mesas y sillas, pero Helados Bon prefiri6 la
inversion en puntos de venta pequefios y sin asientos cuya
inversién promedio era mucho mds baja que las grandes.

Helados Bon buscaria eliminar esta desventaja de no tener
heladerias grandes ofreciendo al piiblico un helado de superior
calidad. La mejor manera para competir la encontraron
fortaleciendo sus productos fruteros. El 76% de los helados
vendidos por la empresa en 1975 eran sorbetes de fruta y la
mayor parte de éstos habian sido desarrollados por la misma
empresa. En efecto, la calidad de sus recursos humanos en la
produccion de helados se evidencié con el desarrollo de los
sorbetes de guayaba, coco, coco-pifia, coco-loco, chinola,
coco-chip y tamarindo. Con sus heladerias pequefias, helados
de calidad y sabores nuevos y las ventas a hoteles, restaurantes
y hospitales, la compaiiia fue aumentando continuamente sus
ventas y su participacion en el mercado.

En 1980, Helados Bon compré un solar de 3,000 metros
cuadrados en la zona industrial de Herrera. La idea era tener
asegurado el terreno para construir una nueva planta para el
momento que el crecimiento de las ventas lo requiricse. Ese
momento llegd mas pronto de lo pensado debido a la rapida
reaccion de Helados Bon a la aparicién de dos nuevos
competidores: San Remo y Allegro. Estas dos compaiiias de
helados hicieron su aparicién entre 1982 y 1983, mientras Frigor
y Helados Bon se disputaban el liderazgo de la industria. De
Castro y Bauerschmidt se refieren de esta manera al caso:

"Estas empresas nuevas ofrecian un tipo nuevo de helado,
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gelatto italiano, més cremoso que el helado comiin, con una gran
variedad de sabores y heladerias bien decoradas, disefiadas
para el cliente adolescente. Al sentirse amenazados en el
mercado mas grande de la Repiiblica Dominicana - el mercado
juvenil (la edad promedio en el pais es de 17.6 afos) - Helados
Bon contraatacé con un producto nuevo llamado "El Barquito”,
una combinacién de sundae y barquilla con mermelada de frutas
y nueces tropicales, dentro de una barquilla danesa supergrande,
y que se convirtié en el producto lider de la compania”. El
Barquito llegé en momentos a representar el 41% de las ventas
totales. Luego de su introduccién, las ventas mensuales promedio
en las heladerias llegaron a aumentar en un 30%. Ya para el afio
1984 la capacidad maxima de la planta (150,000 galones por
afio) habia llegado a su méximo y la rapidez con que crecian las
ventas urgia la construccién de una nueva planta.

En noviembre de 1984, Helados Bon comenzd la construccion de
su nueva planta en el solar de la Zona Industrial de Herrera. El
financiamiento para la construccién provino de las utilidades
de la empresa y de un préstamo de la Corporacién de Fomento
Industrial. La nueva planta tendria una capacidad de
produccién superior a los 350,000 galones al afio, pero con la
adicion de equipos suplementarios la capacidad podia llevarse
a los 675,000 galones. Para marzo de 1985, la planta habia sido
instalada, justo antes de que se acelerara el proceso
inflacionario y devaluatorio.

Planes

Nuestra entrevista con la familia Moreno tuvo lugar minutos
después de una reunién de estrategia. Parte de la agenda de esa
reunion giré sobre las posibilidades de exportacion y la revisién
de la idea de franquicias y apertura de heladerias en el interior
del pais. El Dr. Moreno Martinez nos sefialaba: "Con la
Iniciativa Para La Cuenca del Caribe y ahora con Lomé se
pueden aprovechar oportunidades para exportar. Taiwan y
Tailandia son dos grandes proveedores we frutas tropicales a
Europa, y lo mismo podriamos hacer nosotros. Estamos
estudiando una inversion conjunta, "joint venture”, con una
empresa curopea para fabricar mermelada y vender en los
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Estados Unidos y Europa. Pronto abriremos una oficina de
mercadeo en los Estados Unidos, donde también hay un
petencial para el mercado de jugos”.

En la reunién se discutia la forma legal mis adecuada para
operar ¢sa compatiiia, analizando bdsicamente las ventajas y
desventajas de operar dentro de la Ley 69 de promocion a las
exportaciones o la legislacion de las Zonas Francas.

La ampliacién de las ventas en el mercado local también re-
quicre de mucha planificacion para disefiar las estrategias mas
adecuadas. La mayoria de las heladerias Bon son propicdad de
la empresa. Solo existen unas 11 heladerias independientes.
Esta situacién obedece a que las heladerias independientes en
principio no llenaban las exigencias de presentacion, limpieza y
trato al publico que identifican la empresa. El Dr. Moreno
Martinez nos comento que "las caracteristicas culturales de nues-
tro pais no permiten el desarrollo de la modalidad de franqui-
cias, que es la forma que permite en los Estados Unidos y otros
paises la formacion de las grandes cadenas. Para operar un
McDonald, por ejemplo, el propietario del local tiene que seguir
las normas y procedimientos que establece McDonald. Tratando
de implantar esta modalidad en el pais nos hemos encontrado
que con demasiada frecuencia los propictarios quieren tomar sus
propias decisiones.”

Esta situacion es la que ha motivado en parte que la empresa
no haya ampliado hasta la fecha su expansion a las provincias
del pais y algunas dreas de la ciudad capital. José Moreno nos
explicd que una clave del éxito de Helados Bon es ofrecer hela-
dos frescos. Para cumplir esto las heladerias trabajan con in-
ventarios bajos y los helados son llevados diariamente desde la
fabrica a las distintas heladerias de la capital. Otra clave de
las pequenias heladerias Bon es que ofrecen una gran variedad
de sabores, atin a pesar de que unos pocos sabores tienen muy poca
venta ¥y no son muy rentables. Estas dos caracteristicas forman
parte de lo que seria la franquicia Bon y su preservacién han he-
cho que la expansién territorial se haya llevado cautelosa-
mente. Pero ya para este afio, los "barquilos”, las malteadas,
las barquillas y los demds productos Bon estarin disponibles en
algunas ciudades del interior y polos turisticos del pais.
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N2 63 18 de diciembre de 1990

El Nuevo Body Health Club
José Alfredo Guerrero ‘

Segin el evangelio del nuevo presidente del Body Health,
"No sélo de Happy Hour viven los ejecutivos.” José Colon,
presidente y co-duefio del gimnasio, considera que "éste es una
continuacién del hogar y del trabajo, pero de una manera mas
divertida, sana y econémica que los Happy 2 x 1." Dificil
contradecirlo.

El Body Health es el club atlético mas grande y moderno del
pais. Actualmente tiene unos 900 socios activos, de los cuales
recibe un flujo diario de unos 250 6 300 que asisten a clases de
aer6bicos, a entrenamientos individuales con las maquinas
“Nautilus" o con pesas libres, a los bafios sauna, a recibir
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masajes, y a jugar racquetball, ping-pong o la nueva pasién entre
un nimero creciente de socios, el "wallyball".

Estas actividades toman lugar en un drea de 2,500 metros
cuadrados, mds 150 metros cuadrados en una pista de "jogging” y
calistenia en la azotea, 2 grandes salones de mdquinas, uno
mixto y otro exclusivo para damas, 2 canchas de racquetball, 2
pistas de aerdbicos, 2 bafios sauna, 2 de vapor, una galeria de
arte y una cafeteria. Y todo esto por unos precios inferiores al
gasto promedio de un ejecutivo en los "tome dos tragos y pague
por uno”, o los gastos en diversiones de un gran nimero de
adolescentes.

José & José

José Colén comparte la propiedad del club con José Florentino,
ex-presidente de ANJE. Colé6n es el responsable de todos los
asuntos administrativos durante el dia, exactamente hasta la
6:00 de la tarde, hora en que comienza como cualquier otro socio
a participar en las multiples actividades del club. A Florentino
también se le puede ver a partir de esa hora, todos los dias, pero
ambos insisten en que quieren que se les vea como socios activos y
no como co-duefios. Esto porque hace tiempo que los dos y sus
familias vienen participando en todos los eventos, actividades
y competencias deportivas que toman lugar en el club. Por
ejemplo, en el reciente Primer Torneo de Wallyball, que conté
con el patrocinio de Bancomercio, Florentino y Col6n fueron
. capitanes-jugadores en 2 de los 6 equipos que compitieron.

Fue precisamente la aficibn a las actividades de los
gimnasios lo que llev6 a estos jovenes empresarios a tomar la
decisién de comprar el Body Health hace 4 meses. "Yo he
estado ligado a los gimnasios toda mi vida", nos dijo Florentino.
"Antes de venir a la capital en 1963, ya yo asistia a uno pequefio
que tenia mi hermano en La Vega. En esos tiempos, claro,
gimnasio era s6lo levantar pesas. Aqui en la capital me apunté
en el gimnasio Camilo y luego cuando el instructor se cambi6 al
Hotel Lina, yo le segui. Mds tarde éste fund6 el gimnasio
“Samuel's”, en el cual estuve hasta que en 1983 se inauguré el
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Body Health, del cual tanto Colén como yo fuimos de los socios
fundadores.”

"La Pasada Administracién”.

Dar créditos a quien realmente lo merece, gesto desconocido
entre politicos y administradores de empresas publicas, es una
préactica comiin en el mundo de los negocios privados. Colén y
Florentino lo confirman al hablar del fundador y pasado
presidente del Body Health, Marcelo Giancaterini.

"A Marcelo lo que es de Marcelo”, dice Colén, "este
inmigrante italiano vino al pafs con un concepto totalmente
nuevo de lo que eran los gimnasios. El los concebfa como un
conjunto de servicios y no meramente como un sitio de
levantamiento de pesas. Su idea, nos conté una vez, era hacer
una réplica del de Jane Fonda, en California, y que contara con
centro de estética, salas de aerébicos, masajes y otros servicios.
De hecho, algunas de sus ideas eran en ese tiempo, y quizis
ahora, muy ambiciosas. El pensaba, por ejemplo, en un gran
salén de convenciones y en salas pequefias para reuniones
informales de ejecutivos. Estas se quedaron en carpeta, pero su
concepto del gimnasio en cuanto a centro global de salud fue un
éxito muy innovador y convirti6 al Body Health en el gimnasio
lider del pais.”

Florentino afiadié al respecto. "Por ejemplo, el Body Health
fue el pionero en los aerdbicos. Aqui existian con anterioridad
gimnasios para damas con escuelas de danzas, jazz, pero ya
como aerdbicos, el Body Health fue el pionero en hacerlo de
manera organizada y en volumen, con gran niimero de
participantes y en varias horas al dia. En 1986, el Body
Health trajo al pais a la campeona mundial de aerébicos, la
estadounidense Suzi Stone, evento que ayudé a aumentar la
popularidad de estos ejercicios y su introduccién en otros
gimnasios.”

“Con el Body Health también el levantamiento de pesas tomé
un nuevo sentido. Antes era més visto como una forma de ganar
mucho volumen muscular, para lucir como el "Hombre Increible”
aquella famosa serie de televisién, y, por tanto, como una
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actividad fundamentalmente masculina. Pero él vari6 ese
concepto al introducir las maquinas "Nautilus" por primera vez
al pais. Estos equipos son famosos en todo el mundo porque su
disefio esta basado en los estudios de médicos especializados en
la dindmica corporal. A partir de ahi fue posible entonces
hacer ejercicios de pesas para rebajar, modelar la figura, lograr
definicién muscular e incluso hacer rutinas aerébicas con las
maquinas. Esta innovaci()n> también favoreci6 a las damas, ya
que se compré un set de maquinas "Nautilus® especiales para la
figura femenina, las cuales estdn en el gimnasio de damas.”

"Cuando Marcelo decidi6 hace unos meses volver a Italia y
vender el Body Health", record6 José Colén, "Florentino y yo
teniamos muy claro que éste era el mejor y mds grande
establecimiento de ese tipo en el Caribe. Una visita que
hicimos al mejor gimnasio de Puerto Rico, en San Juan, nos
convencié plenamente de la superioridad del Body Health. De
manera que por su nuevo y atractivo concepto de gimnasio, sus
incomparables instalaciones, su excelente ubicacion en la
principal via financiera y comercial de la ciudad y ese
importante intangible que representa la calidad de los socios,
Florentino y yo no tuvimos que dar muchas vueltas a la idea de
adquirir el Body Health."

LA NUEVA ADMINISTRACION.

Personal

Desde el 16 de agosto pasado, la nueva administracion ha
estado trabajando en mejorar el club. Se ha contratado un staff
administrativo y técnico més calificado. Carmen Espinosa es la
Directora Administrativa y como Director Técnico estd Sdcrates
Jdquez, un joven médico, instructor de aerébicos y estelar del
wallyball. Jaquez estd encargado del centro de evaluacién
fisica, donde realizan el examen fisico a los socios para
sugerirles las rutinas de ejercicio adecuadas a sus necesidades y,
cuando sea necesario, recomendar suplementos nutricionales o
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dietas. Dos nuevos instructores del drea de maquinas son
también médicos graduados, Abelardo Méndez y Jesus
Arredondo, lo que garantiza una atencién profesional
permanente.

Para ampliar las horas de aerébicos, la administracién ha
contratado a nuevos instructores. Entre estos instructores, que son
los mejores y mejor pagados del pais, se destacan Clarita Dind y
Ramén Rodriguez (Cuquin), quienes han participado en cursos en
el extranjero, y son exclusivos del Body Health. Haydée
Astacio, Andrea Vargas y Jenny Musioz completan el grupo de
instructores que ahora ofrecen a los socios una mayor seleccion de
estilos y del impacto o intensidad con que deseen hacer sus
aer6bicos (alto, mediano, bajo, "firm"). Por la calidad de sus
recursos humanos y técnicos en esta drea de aerdbicos, la
administracién se ha motivado a ofrecer para el préximo mes de
febrero un curso para instructores de aerébicos a nivel nacional.

Mds servicios.

Con la nueva administracién el racquetball ha dejado de
funcionar como un club separado, por el que habia que pagar
inscripcién y mensualidades aparte. Esto es parte de la nueva
filosofia de que el socio tenga acceso a todas las facilidades del
club, sin tener que hacer pagos adicionales. En el Body Health
s6lo por los masajes, por ser un servicio personalizado, se pagan
cargos adicionales. Esto lo diferencia de otros establecimientos
de este género donde hay que pagar tarifas adicionales por el
uso de facilidades tales como bafios de vapor o saunas.

Esta ha sido una buena noticia, ya que el racquetball estaba
despertando mucho interés en los socios, como resultado de los
torneos nacionales e internacionales que han tenido lugar en el
club. En marzo de este afio, por ejemplo, el Body Health fue
escenario del Primer Torneo Internacional de Racquetball, que
conté con la participacién de unos 100 racquetbolistas de
América Latina.

Ahora el racquetball es practicado por un niimero mayor de
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socios. En el Torneo Alegria qe celebré la presente
administracién el pasado septiembrem colaboracién con otros
clubes de racquetball, la participaciade los socios del Body
Health fue mas numerosa que en losbrneos anteriores. Esto
permitié que el evento marcara wrécord de nimero de
participantes en competencias deracquetball (unos 100
jugadores en diferentes categorias). Inel Body Health, Jhonny
Villafarias, profesional del racquethl, es el instructor y el
encargado de las canchas. Otra feiz consecuencia de esta
politica ha sido la popularizacién entelos socios de un nuevo
deporte: el wallyball.

El wallyball.

A un grupo pequefio de socios se le ourri6 una noche poner una
malla de volleyball en una cancha deracquetball y comenzar a
bolear y "quiliar” permitiendo el 50 de las paredes. Al
principio era dificil juntar 8 jugadors para jugar esta version
nueva del volleyball, luego de que e desocupara una de las
canchas de racquetball. Habia e recurrir a los que
finalizaban las clases de aerébicos cn méds energia o rogarle a
uno o dos socios que dejaran por una nche las maquinas.

Pero rapidamente el interés fue cedendo, ya que el juego
resultaba atractivo a todo tipo de suio sin importar su edad,
sexo y condicién fisica. Los "wallyhlistas” surgieron entonces
como "grupo de presién”. Los jugadors de racquetball dejaron de
disfrutar con tranquilidad los tltimoesminutos del tiempo por el
que tenian la cancha asignada. Ahortenian a sus espaldas un
grupo de 10 6 15 socios que esperabanansiosos el final del juego,
dispuestos a no dejarles "raquetear” nipor un segundo mas. Esto
llevé a que al wallyball se le asignra sus dias y horas fijas
para el uso de la cancha. Ha crecid tanto su aceptacion que
recientemente surgié la idea de clebrar una competencia
intramuros y unos 40 socios firmaroten un sélo dia la lista de
participantes. En este Primer Torneode Wallyball compitieron
seis equipos durante tres noches. Cocluyé el pasado sidbado y
cont6 con el patrocinio entusiasta de ncomercio.
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Planta fisica y equipos.

Aqui también la administracién ha introducido cambios
favorables. Con una inversién superior a los RD$100,000, el
Body Health ha introducido un tratamiento iénico al agua del
club. Este proceso hace que el agua sea "ablandada” (liberada
de particulas sélidas), y permite que el agua que sale de las
duchas sea libre de toda contaminacién y de mas calidad que el
agua de botellén que venden empresas privadas. Este proceso
también favorece a los bafios de vapor, ya que garantiza un
vapor més sano y permite una mejor conservacion de los equipos.
El agua que se consume en el érea de maquinas es también agua
de calidad. Esta se destila con equipos de la reconocida marca
Mar-que's.

En cuanto a los equipos, el club recibird en las préximas
semanas nuevas bicicletas estacionarias y pesas libres de tipo
"standard" y olimpico. El club completo se esta dotando de més
espejos y de modernas luces de neén. Parte de estos equipos han
sido adquiridos en los Estados Unidos y representan una
inversién superior a los RD$150,000.

Galeria de Arte.

Hay una ventaja del Body Health que la nueva
administracion quiere utilizar al maximo. El amplio salén de
recepcion, de unos 150 metros cuadrados, ha sido utilizado en el
pasado como galeria de arte. En ella se han presentado
exposiciones colectivas de pintores nacionales, pero s6lo por un
tiempo limitado. La idea ahora es temer una exposicién
colectiva permanente. Ahora mismo estén en exhibicién cuadros
de Hilario Rodriguez, Francisco Santos, De Moya, Botello,
Plutarco Anddjar y otros. "Con esta idea de exposicién
permanente, hay una venta de cuadros que ha ido creciendo, ya
que una parte de los socios de nuestro club posee el interés y los
ingresos para adquirirlos. La galeria estd abierta a todos los
pintores y, logicamente, los términos de nuestros acuerdos son
mds favorables que los de las galerias de arte especializadas.”,
nos participé Florentino.
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Crecimiento membresia.

El Body Health estd crciende© y tiene todavia capacidad
para aumentar su membrsia po encima de sus actuales 900
socios. Ahora bien, crecer por crecer no esta ni remotamente en
los planes de la adminisracion- Coldn enfatiza sobre esto:
"Nosotros siempre dareme una grn importancia, es més si se
quiere excesiva, a la comoddad delsocio en hacer sus ejercicios.
Por ejemplo, aqui siempre podran hacer sus rutinas de maquinas
sin esperar mucho tiempoo hacer sus aerébicos con suficiente
espacio. Y una garantia paa nuesitros socios de que esto serd as
es que tanto Florentino corm yo sosmos de los usuarios mas activos
de las facilidades.”

"El club tiene ya previto parte de su crecimiento en dos
interesantes programas. Elprimer©nos lo presentd un reconocido
endocrinélogo dominicanc el Dr. Sicrates Marién. El Dr. Maii6n
cree que con el Body Heilth puede desarrollar un programa
ideal para terminar con e ciclo ce "rebajo-aumento-rebajo” en
que parecen vivir las persinas con problemas para controlar su
peso. El pondria a dispssicién de estas personas su larga
experiencia profesional erel tratamiento de ese problema. El
Body Health, por su prte, utilizaria sus facilidades en
preparar para este grupdclases especiales de aerobicos y de
pesas, dentro de un progama global de "revitalizacién” que
tendra una duracién de des meses. Este programa se iniciara en
enero."

“El otro programa consise en continuar la oferta de los Planes
Ejecutivos. Ya el club tiere unas cuantas empresas inscritas bajo
este plan, que consiste e ofrecer afiliacién a los principales
ejecutivos (presidente, viepresidente, directores y gerentes).
Como es probable que creza el imierés de las empresas en estos
planes, estamos reservando ahi parte del crecimiento.” Pero,
"desde huego", aclar6 Floratino, "esto no quiere decir que el club
tiene la estrategia de atmer s6lo ejecutivos. Ya tenemos un
nimero apreciable de jéwnes y seguimos preparandonos para
atraerlos, incorporando & gimnasio los elementos que son tan
atractivos a este grupo: I, color, sonido, movimiento, que son
las cosas sanas que losatraen de las discotecas, y tambien
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aumentando la capacidad para que realicen entrenamiento libre
con las pesas.”

"Hacemos todas estas cosas”, concluyeron Colén y
Florentino,"para que la practica del ejercicio sea una actividad
saludable y atractiva al mismo tiempo. Es esto lo que evita que
ir al gimnasio sea como las modas, pasajeras. Hemos sido
testigos de los beneficios que produce una practica continua entre
nuestros compafieros, beneficios que no se limitan sélo a bajar y
mantener el peso. Por ejemplo, tenemos casos de amigos socios
que se han liberado de tratamientos cardiacos, recetados en su
ocasién de por vida; y el caso mds reciente de un amigo
impedido por un derrame de sus facilidades locomotoras, que
hoy ha logrado recuperarlas en parte gracias a su
entrenamiento en el gimnasio."
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