Administracion

Ingenia

Ordenando la casa, con poco tiempo y recursos.

Es septiembre de 2013 en Santiago y Patricio Castro,
gerente general de la agencia de marketing digital
“Ingenia”, estd inquieto porque no tiene claro cémo
resolver los problemas de gestion que tiene la empresa.
Luego de un periodo de desorden administrativo, los
duefios peruanos decidieron contratar a Patricio, a fin de
optimizar los recursos tanto humanos como materiales.
Una de las primeras medidas que Patricio debe
implementar es despedir a mas de la mitad del equipo
de trabajo. Estos despidos se sustentan en el hecho de
que solo un cliente estaba comprometido con la empresa
hasta este momento, lo que no justifica tener un equipo
de diez personas como ocurre hoy. En otras palabras,
Patricio debe levantar y hacer funcionar la empresa con
recursos extremadamente limitados y sin despedir més
personas.

“Cuando Patricio llegd a hacerse cargo de la gerencia,
trabajaban doce personas, sin haber captado
nuevos clientes que permitiesen crecer a Ingenia.
Luego de varias reuniones con los representantes
de la empresa de telecomunicaciones, se acordd
la necesidad de que Ingenia creciera a un ritmo
adecuado, sin acelerar los procesos, pero que se

tomaran las decisiones pertinentes”.

La historia

Ingenia es una empresa que nace en 1996 en Per(. Hoy
es la agencia digital mas grande de ese pais, con mas de
200 empleados. El nacimiento de la compafiia coincidié
con un periodo de bonanza econémica, lo que le permitio
crecer y obtener a un importante banco como cliente
principal. En este periodo Ingenia funcionaba como una
agencia de publicidad: los clientes le solicitaban el disefio
de sitios web y la firma los realizaba de manera bastante
rudimentaria. Sin embargo, con el tiempo Ingenia
comenzé a crecer, lo que hizo mejorar los procesos
técnicos y la calidad de los productos que se entregaban
a los clientes. En este proceso notaron que podian hacer
planificacion de medios, creando asi una nueva empresa
para esto. Lo mismo hicieron con la programacion, y de
esta forma fueron diversificando las funciones entre las
distintas empresas.

Nuevo trabajo: un desafio

A mediados de 2011 Patricio Castro trabajaba como
consultor para un banco, uno de los clientes de Ingenia.
Por esta via Patricio tenfa contacto con los duefios de
la empresa. Posteriormente, cuando algunos de los
representantes de la firma peruana viajaron a Chile, lo
convocaron a una reunion.




La intencion de Ingenia era instalarse en Chile, ya que
consideraban que el negocio digital estaba mucho mas
desarrollado y masificado en nuestro pais que en Peru.
Para esto, le propusieron a Patricio ser incluido en el
proyecto como socio. Sin embargo, en la consultora
donde trabajaba se lo impidieron, ya que no permitirian
que participara en sociedades distintas.

A pesar de esto, los encargados de Ingenia sequian muy
interesados en establecerse en Chile. Por ello, postularon
yse adjudicaron la administracion de los servicios digitales
de una importante empresa de telecomunicaciones.
Cuando se adjudicaron este contrato, le insistieron a
Patricio con la oferta de asumir un cargo en la gestion de
la compafia, especificamente el de director de cuentas.
Sin embargo, Patricio estaba interesado en ser gerente
general, porque las proyecciones de la firma hacian
suponer que con el tiempo surgirian mas cargos y él
deseaba coordinar a las personas que los asumieran.
Luego de varias negociaciones llegaron a un acuerdo
y Patricio comenzé a asumir sus nuevas funciones de
gerente general en Ingenia.

La situacion de la empresa: los escollos para el
crecimiento

Desde un comienzo se hicieron evidentes los problemas
que complicaban el funcionamiento de la agencia.
El contrato que habian fijado con la empresa de
telecomunicaciones establecia la administracién de una
parte de sus plataformas y sitios web, con el compromiso
de que, a medida que Ingenia fuera creciendo, se
hiciera cargo de la administracién de toda el area
digital del cliente. Sin embargo, esto no se estaba
cumpliendo. Cuando Patricio Castro llegd a hacerse
cargo de la gerencia, trabajaban doce personas que no
habian logrado captar nuevos clientes que permitieran
crecer a Ingenia. Luego de varias reuniones con los
representantes de la compafiia de telecomunicaciones,
se acordd la necesidad de que Ingenia creciera a un ritmo
adecuado, sin acelerar los procesos, pero que se tomaran
las decisiones pertinentes para permitir un éptimo
funcionamiento y mejorasen los nimeros, es decir, que
no hubiera pérdidas.

En el diagndstico Patricio detecté que existia cierto
relajo generalizado en algunos miembros del equipo, lo
que explicarfa el que no se hubieran conseguido nuevos
clientes. Esto, a su vez tenia relacion con la ausencia de
un adecuado sistema de incentivos para el personal. Por
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otra parte, Patricio observd que el equipo de trabajo no
habia sido seleccionado con criterios apropiados; en este
sentido, cabe considerar que en general las agencias de
marketing tienen un promedio de edad entre 27 y 28
afios, es decir, personas con cierta experiencia, mientras
que en Ingenia la mayoria de las personas tenian
alrededor de 24 afios. Ademas, el personal evidenciaba
Ser muy poco creativo, acostumbrado a cumplir horarios,
sin orientacion al cumplimiento de metas. El tamafio
del equipo fue otra de las dificultades que arrojé el
diagndstico efectuado por Patricio, pues se habian
contratado personas confiando en el futuro crecimiento
de Ingenia. Finalmente, la oficina se encuentra ubicada
en un sector donde el arriendo es bastante caro, lo que
aumenta innecesariamente los costos.

Los vecinos descuidaron el negocio en Chile
Patricio notd también que los duefios peruanos de la
compafifa no se habian preocupado de mantener un
adecuado control de la sucursal que habian abierto en
Chile. Ellos pensaron que el negocio prosperaria por sisolo,
confiados en el contrato que tenian con la renombrada
empresa de telecomunicaciones. Por ello no revisaban
las cuentas, no intervenian en las contrataciones de
personal ni tampoco dispusieron el nombramiento de un
cargo gerencial que permitiera coordinar las diferentes
funciones de la compafia. De esta forma, Ingenia no
tenia proyecciones ni habia decisiones tendientes a
conseguir los objetivos. El resultado de este desorden
administrativo y de gestion quedd de manifiesto en el
diagnostico que realizd Patricio.

Los obstaculos para levantarse

Patricio corre contra el tiempo. La empresa Ingenia
se encuentra con serios problemas administrativos
econémicos, ademas de tener un estrecho margen
de accién. Lo mas ldgico, y lo que han propuesto los
duefios de la empresa, es despedir a la mayor parte de
los miembros del equipo, algo con lo que Patricio no
esta de acuerdo, mas aln considerando que una de las
personas que trabaja en el equipo como coordinadora
se le diagnostico recientemente una grave enfermedad.
Esta situacion tiene en jaque al nuevo gerente general de
Ingenia, quien adn se desvela pensando en cdmo sacar
adelante a la compafifa sin verse obligado a despedir al
grueso del personal.



