FERREANDINA

el exito de laempresa es el éxito de su gente

Olga Bravo

«Apostar a la gente»
suena a frase trillada.
Ofrecer cursos de
atencion al cliente a
empleados y obreros,
promover entre ellos la
cultura del ahorro, la
lectura y la expresion
oral; ofrecerles cursos de
atencion al cliente y un
plan de vivienda, ademas
de generar rentabilidad,
no es retorica, es el dia
a dia de una empresa
trujillana integrada por
veinte personas.

éPUEDE UNA EMPRESA DE MATERIALES de construccion, que

factura cinco mil millones de bolivares al afio, tener un plan de vivienda para sus em-
pleados? Muchos dirfan que no. Una iniciativa tan ambiciosa pareciera estar limitada
a grandes organizaciones. Quienes recuerden los planes de vivienda de las empresas
Mendoza, hace cuarenta arios, pensaran en las diferencias en el tamario de las organiza-
ciones y en los cambios que han ocurrido en el pais. Aunque «no» parece la respuesta
razonable, una empresa trujillana integrada por veinte empleados y dedicada desde
hace diez afios a la venta de materiales de construccion se ha empenado en desarrollar
un plan de vivienda para su gente.

La empresa se llama Ferreandina y comenzoé cuando José Luis Rodriguez y su espo-
sa Morella Mejias decidieron abrir su propio negocio. La iniciativa de montar un plan de
vivienda muestra que esta empresa se sale de lo comun, entre otras cosas, porque 1) el
esfuerzo de sus integrantes es valorado independientemente del cargo que ocupan,
2) la organizacion brinda oportunidades reales de desarrollo personal y profesional a
sus integrantes, 3) el éxito se define en términos mas amplios que el simple ingreso
monetario y 4) experimentan, entre otras cosas, con sus productos y esquemas de remu-
neracion. Estos rasgos sugieren que esta empresa incorpora lo que se denomina en la
bibliografia reciente como «practicas organizacionales positivas».

Oportunidades, relaciones y audacia

Comenzaron con una bloquera, idea del papa de Morella que trabajaba como mecanico en
una compania productora de cemento. Se habia percatado de que la construccion estaba
creciendo en su regién y que, por lo tanto, la demanda de bloques aumentaria. José Luis
crey6 que la idea era buena y decidi6 convertirse en su socio. Reunieron lo que cada uno
tenia, registraron la compania y consiguieron arrendar un terreno en la ciudad de Valera.

El comienzo fue dificil. Enfrentaron muchas limitaciones por la falta de capital
y la imposibilidad de acceder a financiamiento bancario. Tenfan una alta rotacion de
personal. Solian trabajar durante los fines de semana y dias feriados, incluso hasta tarde
en las noches. Compensaban a sus empleados con comidas sencillas, sandwiches, café
y refrescos, porque el dinero no alcanzaba para mas.

Se dieron cuenta de que el exceso de trabajo no era productivo y decidieron que
era el momento de cambiar su estilo. «Queriamos trabajar menos y mejor para ganar
mas». Ganar mas para ellos no solo se refiere a ingresos monetarios, sino también a
calidad de vida, tiempo para si mismos, para el descanso y para sus familias. Comenzo
a cambiar su relacion con los empleados, se preocupaban por respetar los descansos
propios y del resto del equipo. Pronto se vieron los resultados: 1a gente producia mas.

Al tiempo que apoyaba en la administracion del detal Morella seguia trabajando en
la Universidad Valle del Momboy. Durante un foro organizado por la Universidad, un
constructor con més de cuarenta ainos de trayectoria en el estado quedé impresionado
con una experiencia de autogestion hospitalaria presentada por Morella, por lo que fijo
una entrevista con ella para hablar del tema. José Luis y Morella reconocieron en este
encuentro una oportunidad de negocio. Si lograban iniciar una relacion comercial con
una constructora, podrian darle una orientacion diferente a su negocio. Hasta ahora
se habian dedicado a la venta al detal, los clientes llegaban de forma azarosa, pero
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una relacion con una constructora les daria la oportunidad de
atender proyectos grandes que mejorarian considerablemente
el desemperio de la empresa.

Prepararon una presentacion del negocio, armaron un
catalogo de productos, redactaron una carta de presentacion
y llevaron muestras. Hacia el final de la reunion, Morella le
coment6 que tenia una venta de materiales de construccion
y estaba interesada en establecer una relacion comercial con
él. El constructor acepté considerar la propuesta y les puso en
contacto con el encargado de compras de materiales. Sin trans-
porte propio, sin financiamiento ni capacidad de produccion
ganaron el contrato. Fue su primer contrato grande.

Posteriormente establecieron contacto con otro construc-
tor, con quien Morella habia trabajado en una ocasion, y co-
menzaron a proveerle los materiales para uno de sus edificios.
A comienzos de 2003, este constructor les presenté una gran
oportunidad: se estaba constituyendo un pool de constructores
y €l habia propuesto a Ferreandina como uno de sus proveedo-
res. Durante la negociacion, les invitaron a apoyarlos en la pro-
mocion de los apartamentos que serfan construidos. Al revisar
los planes de ventas, José Luis identifico una inversion intere-
sante: la compra de inmuebles era la oportunidad para reunir
los recursos que les permitirian adquirir los activos necesarios.
Compraron cinco apartamentos que colocaron luego entre sus
amistades. Asi fue como pagaron la primera gandola, lo que les
permitio atender con mayor eficiencia a sus clientes.

La relacion con la Inmobiliaria Techo Propio ha continua-
do y apoyado el crecimiento de Ferreandina. Desde entonces
invierten en inmuebles en cada uno de los desarrollos en los
que participan como proveedores.

¢Romanticismo o inteligencia?
sPor qué un obrero trabaja tanto y tiene tan poco?
El obrero se siente molesto porque luego de trabajar
catorce horas diarias regresa a su casa y no tiene un
colchon donde dormir.

Este era el caso de uno de los trabajadores, que vivia con su espo-
sa y nueve hijos en una casa con piso de tierra compactada, fogon
de lenia por cocina y camas de cemento sin colchon. José Luis
considera que los negocios son organismos: crecen, cambian, se
enferman. .. Entiende que, en tanto organismos, las organizacio-
nes estan integradas por gente, propositos y estructura. Piensa
que el crecimiento de su negocio debe abarcar esos tres aspectos
para que sea solido y estable. Que la gente figure en el primer
lugar de esta triada no es casual, refleja su esquema de valores:

Hay que interiorizar lo que significa el trabajo en equipo.
El que amarra la carga, el chofer que maneja la gandola,
el obrero que descarga la arena, el gerente que administra
los recursos, son especialistas sin cuya colaboracion no
es posible lograr los objetivos del negocio. Cada uno de
nosotros hace su trabajo, todos nos necesitamos, es toda
esa maquinaria la que genera utilidad. ;Por qué enton-
ces, al momento de repartir utilidades solo se reparte una
pequena porcion? ;Qué voy a hacer con tanto dinero?
Quiero vivir bien, pero no acumular por acumular.
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José Luis entiende su papel, en tanto gerente, como el de ad-
ministrar los recursos de forma que alcancen para todos. Su
trabajo es asegurar que la organizacion produzca lo que hace
falta para que todos —los duenos, los empleados y los obre-
ros— tengan cierto bienestar:

Muchas veces el empresario se ve a si mismo como una
victima, siente que sus empleados no le cumplen de for-
ma adecuada, incluso llega a verlos como parasitos; pero
lo cierto es que sin los obreros no puede hacer lo que
quiere, eso quiere decir que los necesita. El empresario,
como administrador de los recursos, tiene que conver-
tir a cada empleado en una maquinita de hacer dinero.

«El trabajo del empresario es hacer
rentable el trabajo de su gente,
rentable para la organizacion, es
decir, para todos sus integrantes»

Pero, ;para quién es ese dinero? Ese dinero tiene que
ser para todos, para los accionistas, para que el negocio
crezca, pero también para que el obrero trabaje y viva
mejor. Hay mucho desequilibrio. Si el obrero no produ-
ce rentabilidad, no lo tenga. El trabajo del empresario
es hacer rentable el trabajo de su gente, rentable para la
organizacion, es decir, para todos sus integrantes.

José Luis y Morella consideran a sus colaboradores como «su
tribu». Aunque generen muchas ideas, sin ellos no valen nada,
porque sus ideas y suefios toman forma y cuerpo gracias a su
colaboracion. Si tuvieran que embolsar arena no podrian estar
pensando. Por eso valoran el esfuerzo de los trabajadores y lo
que significa para la empresa:

Yo no podria regalarle una casa a mis padres, sin pensar
antes en el bienestar de quienes me ayudaron a producir
ese dinero.

Valorar a las personas y lo que hacen por el negocio les ha lleva-
do a descubrir que, con frecuencia, reciben mas de lo que dan.
Quieren que la gente progrese, que mejore y por eso apoyan su
crecimiento. Quieren que el empleado permanezca en la empre-
sa 'y opinan que para eso es preciso darle lo que se gana. Bonifi-
car su productividad, su iniciativa, su esfuerzo, sus resultados.

El dia a dia
José Luis y Morella sienten que vale la pena experimentar
con esquemas de gestion y compensacion que permitan a la
gente crecer. Si Ferreandina crece, tiene que ser para generar
bienestar para todos sus integrantes. Ademas, estan conven-
cidos de que en la medida en que la gente mejore su calidad
de vida, mejora el negocio. Afirman que la experiencia les ha
mostrado que tienen razon.

Su forma de pensar se traduce en una serie de iniciativas.
Algunas estan orientadas a mejorar la productividad de la
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empresa, otras al crecimiento personal y mejora de la calidad de
vida de los empleados. Sin embargo, no es facil trazar un limi-
te claro entre ambas; incluso serfa equivocado intentar hacerlo,
porque no es posible diferenciar cual es la contribucion de cada
una de ellas al beneficio de la persona o de la organizacion.

Bonos de productividad y cultura de ahorro
Una de las primeras iniciativas fue la asignacion de bonos de
productividad. Para cada nueva actividad del negocio, asignan
un porcentaje de la rentabilidad al bono y lo otorgan de acuer-
do con la productividad de cada quien. Comenzaron a utilizar
el modelo con los choferes de los camiones.

Los choferes no suelen mantener relaciones prolongadas
con una empresa; probablemente, porque se acostumbra pa-
garles por viaje realizado y carecen de beneficios laborales. El
primer chofer de Ferreandina, que ya no trabaja con ellos, vivia

«Yo no podria regalarle una casa
a mis padres, sin pensar antes
en el bienestar de quienes me
ayudaron a producir ese dinero»

en una casa hecha con tablas, a pesar de que su ingreso era supe-
rior al de los demas empleados. Conocer las condiciones de su
vivienda les sembro una inquietud. Querian que sus empleados
tuvieran mejores condiciones de vida, por lo que incorporaron
a los choferes a la plantilla de personal, con una estructura de
beneficios laborales basica a la que se suma lo que ganan por
viaje. Pero eso no fue suficiente. Luego de darle muchas vueltas
a la cabeza, se percataron de que ninguno de los empleados te-
nia el habito del ahorro, porque no sabian que podian ahorrar,
no sentian que estuviera a su alcance. Estan convencidos de que
el venezolano no es sinvergtienza, sino que carece de las herra-
mientas para administrarse. Los obreros suelen recibir su pago
en efectivo, lo que no favorece la practica del ahorro.

Iniciaron entonces un programa para promover la cultu-
ra del ahorro. El primer paso fue explicar al personal el valor
del ahorro, para crear enseguida una caja de ahorros a la que
cada uno aporta semanalmente. Otro tanto hicieron con los
bonos de productividad. En la logica de José Luis y Morella,
dado que esos bonos son extraordinarios, deben reservarse
para algo extraordinario. Les abrieron cuentas bancarias a casi
todos los empleados. En esas cuentas les depositaron las uti-
lidades (sesenta dias) y las vacaciones colectivas en diciembre
pasado. Solo uno de ellos se nego a recibirlo de ese modo; en
este caso, el pago se realiz6 en efectivo.

La caja de ahorros y las cuentas bancarias han mostrado a
los trabajadores que tienen la posibilidad de manejar su dinero
de manera mas eficiente y de aspirar a nuevas cosas. Sin em-
bargo, como el dinero ahorrado pierde valor por la inflacion y
por tasas de interés que no la compensan, José Luis ha comen-
zado a ensenarles a los empleados como invertir sus ahorros.

En el mundo empresarial venezolano se afirma con fre-
cuencia que los costos laborales son excesivamente altos, lo que
inhibe cualquier iniciativa para mejorar los beneficios de los

DEBATES IESA e Volumen XIil ® Nimero 3 ¢ 2008

trabajadores. ;Cual sera la incidencia de las politicas de Ferrean-
dina en sus costos? José Luis senala que en diciembre pasado
las utilidades pagadas a cada chofer se equipararon en monto
a la utilidad bruta obtenida en tres de sus viajes. En promedio,
cada uno de ellos habia realizado cien viajes durante el afo. Ese
beneficio no fue generado exclusivamente por el gerente. A su
juicio, es comun que no se reconozca la productividad del otro,
pero es preciso medir cuanto representa el esfuerzo de cada uno
de los empleados en la productividad de la empresa. Es el unico
modo de corregir los desequilibrios actuales, sefialados como el
origen de muchos de los problemas sociales del pais.

El impacto de dos cursos
Primero fue el curso de atencion al cliente. Hace algtin tiempo,
José Luis y Morella decidieron que su organizacion estuvie-
ra orientada al cliente y, para lograrlo, era necesario dotar a
su personal de las herramientas requeridas. Contrataron a un
especialista para que dictara un curso de atencion al cliente a
todo el equipo de Ferreandina.

Se trasladaron a un hotel fuera de Valera. Alli pasaron un
fin de semana. El motivo central era el curso, pero esta salida
tenfa dos propositos mas. El primero era la convivencia entre
todos, el compartir. El segundo era que los trabajadores tuvie-
ran un fin de semana diferente, una vivencia nueva. Uno de
los asistentes mencioné que en sus casi cincuenta afios jamas
habia estado en un hotel.

El curso resulté muy productivo y enriquecedor. Los
trabajadores se han percatado del valor del cliente y se han
centrado en él. Si el cliente falla, la empresa muere. «Ahora to-
dos entendemos que el cliente es lo primero», afirmo Wilmer,
un joven bachiller que se desempena como jefe de patio. «Al
cliente dificil se le despacha rapido, para que no nos alboro-
te el negocio; al cliente hay que brindarle atencion porque el
cliente satisfecho regresa y trae mas clientes».

Morella recuerda que el lunes siguiente al curso, la venta
registro un récord. Todos se sentian motivados y agradecidos.
Fue la confirmacion de que su iniciativa era acertada.

Luego vino el curso de seguridad industrial. Contrataron a
un ingeniero con amplia experiencia para que les asesorara en el
tema. El especialista les presento casos reales, vivencias propias
sobre lo que sucede cuando las normas de seguridad industrial
no se respetan y logré motivar a los empleados. Hoy, los mismos
trabajadores aseguran el cumplimiento de las normas. Tienen
una cartelera en la que publican felicitaciones a quienes cum-
plen las normas y llamados de atencion a quienes no lo hacen.

Para no olvidar lo aprendido, en enero de este ano rea-
lizaron una jornada de refrescamiento en la que cada uno de
los trabajadores explico como y por qué utilizar los diversos
implementos, asi como el acatamiento de las normas.

Diez minutos de lectura diarios
Morella y José Luis notaron que algunos de los obreros tenfan
problemas con la lectura, por lo que se les ocurrio el programa
de los diez minutos de lectura diarios. Una vez a la semana,
se elabora una cartelera que contiene lecturas sencillas sobre
temas variados, relacionados con el sector de la construccién o
con valores que desean promover en el personal.
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Al jefe de patio le corresponde asegurar que cada uno de
los empleados pase frente a la cartelera para leer durante diez
minutos al dia. Toma nota del cumplimiento de esta actividad
en la misma hoja que sirve para el control de asistencia. Al me-
nos una vez a la semana tienen que hablar acerca de lo leido.

La lectura tiene como proposito ensenarles el valor del
conocimiento. Al principio el ejercicio no tuvo gran acepta-
cion, les parecia fastidioso leer; alguno hasta se quejo de que
le ardian los o0jos. Pero no les quedoé otro remedio. Wilmer, el
jefe de patio, coment6 que han aprendido cosas nuevas, pero
quiza lo que mas les costé fue hablar acerca de lo leido. «Eso
de hablar entre nosotros y con el patron al principio era muy
dificil, pero poco a poco se nos ha ido soltando la lengua y eso
es bueno para la venta».

Para motivarlos a leer premiaron a uno de los trabajadores
en diciembre con un televisor. En la actualidad estan creando
una bonificacion por lectura, que premie a un trabajador dife-
rente cada mes, segin la seriedad y el empeno que pongan en
el programa.

El plan de vivienda
Morella y José Luis conocen las condiciones de vivienda de
los empleados y en algunos casos les resultan inaceptables,
por lo que quisieran mejorarlas. Los bonos de alimentacion
y produccion no bastan. Tampoco la promocion del ahorro.
Hace falta que la gente tenga ambiciones, que se crean con
el derecho de tenerlas y la capacidad para realizarlas. Pien-
san que su papel es apoyarlos. Muchos de los trabajadores
no creian posible mejorar sus condiciones de vida, pero han
comenzado a comprender que si lo es.

En su relacion con la inmobiliaria Techo Propio vieron la
oportunidad de dar el siguiente paso. Uno de sus empleados
recibio cinco millones de bolivares por la venta de unos cer-
dos. Para evitar que el dinero se le fuera, José Luis le recomen-
do invertirlos en un apartamento. Para Ferreandina era posible
pagar la cuota de reserva de los apartamentos en uno de los de-
sarrollos de Techo Propio, para el cual ellos serian proveedores
de materiales. El pago de los apartamentos en proyecto estaba
a su alcance y brindaba un periodo suficientemente largo para
que algunos de los trabajadores pagaran por los inmuebles.
Una vez obtenida la habitabilidad, el resto del pago se finan-
ciarfa por la Ley de Politica Habitacional, cuyos tramites serian
facilitados por la constructora.

Esta vez la compra de apartamentos en fase de construc-
cion no financiaria activos de Ferreandina, sino las viviendas
de sus trabajadores. José Luis les ayudo a sacar las cuentas y
otros cuatro de ellos pudieron participar de la idea: el jefe del
taller de mecanica, uno de los choferes, la gerente de ventas
de la sede de Valera y la gerente de ventas de la sede del Eje
Vial Valera-Trujillo.

¢Estudiar en la universidad?
Ramon, uno de los trabajadores, tenia un hijo que estaba becado
por la Gobernacion, por mantener un buen promedio de notas,
pero su beca terminaba con el bachillerato. José Luis hablo con
ély se dio cuenta de que no habia pensado en ir a la universidad
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por considerarlo imposible. Decidio alentarlo para que lo hiciera,
le ofreci6 su apoyo y lo llevé a la Universidad Valle del Momboy:
Hoy esta cursando su segundo semestre de Ingenieria Industrial.
Trabaja medio tiempo en Ferreandina y con su sueldo paga la
mitad de la matricula, la otra mitad la paga la compaiia.

Algo similar sucedié con otros dos jovenes, uno de los
trabajadores y el hijo del mecanico de la empresa. El apoyo de
Ferreandina llega hasta la consideracion de ajustar su horario
de trabajo al horario de clases cada semestre, asi como habili-
tarles un espacio para que puedan dormir cuando salen tarde
de clases, porque dos de ellos viven lejos de Valera. Morella y
José Luis saben por experiencia propia el esfuerzo que realizan
estos jovenes, pues en su época de estudiantes universitarios
tuvieron que trabajar para sostenerse.

¢Qué piensan hacer cuando estos tres jovenes se gradten?
José Luis les ha pedido que le presenten una idea de negocio:
«Si me convence me asocio con ellos y Ferreandina la finan-
cia». Los proximos seran otros de los trabajadores o sus hijos.

El proximo episodio

Para este ano quieren mejorar sus locales, retomar el detal y
relanzarlo. También desean experimentar con mezclas para
bloques sustitutivos de arcilla. Otra de sus metas es una nueva
fase del plan de vivienda, porque quedan varios trabajadores
que no tienen casa propia y quisieran tenerla. Estan elaboran-
do un esquema diferente. De los bonos de productividad retie-
nen una porcion convenida, pensando en comprar un terreno
en conjunto para la construccion de las casas.

José Luis cierra la conversacion con la siguiente reflexion:

Dentro de nosotros esté lo correcto y lo incorrecto, vale
la pena que hagamos el esfuerzo para inclinar la balanza
hacia lo correcto. Tenemos que procurar el bien comun.
Podemos hacer muchas cosas sin dejar de ser rentables,
sin dejar de ser productivos. Ayudar a cambiar la vida
de los que estan a nuestro lado, cinco, diez, cien, son
muchas vidas que podrian mejorar. Yo quisiera ganar
mas afectos que resentimientos.

iSerd sostenible el modelo de Ferreandina? ;Sera reprodu-
cible? ;Sus politicas debilitan el negocio? ;Comprometen su
desarrollo? o, por el contrario, ;podrian ser la clave para su
crecimiento y consolidacion?

Algunos podrian tildar de romantica la postura de los due-
fos de Ferreandina e incluso dudar de la viabilidad de su pro-
yecto a mediano o largo plazo. Sin embargo, cabe preguntarse
cuales podrian ser los resultados de una organizacién que se
compromete de esta manera con el aprendizaje y el crecimiento
individual de sus integrantes. Interrogantes como estas son te-
mas importantes en la indagacion de lo que hoy se conoce como
organizaciones positivas. Seguramente hay otras empresas en el
pais con experiencias similares, vale la pena conocerlas. Bl
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