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PROLOGO POR JUAN ALBERTO FORSYTH ALARCO

EMPRESARIO EJEMPLAR

Las personas que trascienden tienen ensefianzas que transmitir
y relatos que contar. Este libro combina entretenidas historias
de la trayectoria empresarial de mi padre y las lecciones que
aprendio a lo largo de su vida. En este camino se puede apreciar
como los solidos valores que lo guiaron le permitieron superar
situaciones adversas y lo fortalecieron como persona.

Desde su fundacion en 1962, durante el Gobierno de
Manuel Prado, Crosland ha operado bajo distintos modelos
macroeconomicos. Inicidé sus operaciones con un modelo
basado en una economia de mercado, operando como
una empresa de representaciones. Luego, a partir del golpe
militar del general Juan Velasco, cuyo Gobierno promovio un
régimen de proteccion a la industria nacional restringiendo
las importaciones, se convirtio en una empresa industrial que
fabricaba generadores eléctricos para el mercado interno del
Peru y el Grupo Andino. En 1989 la proteccion a los productos
que fabricaba fue eliminada durante el primer Gobierno de
Alan Garcia, y Crosland se reconvirtio a una empresa de
arrendamiento de equipos. Para 1991, durante el Gobierno de
Alberto Fujimori, se levantaron las protecciones a la industria
nacional, lo que motivo el cierre definitivo de la fabrica; pero se
abrio la oportunidad de ingresar a otros sectores que también
habian perdido su proteccion. De esta manera, Crosland ingreso
al mercado de importacion de vehiculos menores y de grupos
electrogenos. En el ano 2007, durante el sequndo Gobierno
de Alan Garcia, incursionamos en el negocio de operador
ferroviario aprovechando la coyuntura de ese momento, en
que el Estado queria promover la competencia en la ruta de
Cusco a Machu Picchu.

Estos vaivenes de la economia peruana nos llevaron a pasar
de ser una empresa de representaciones a una manufacturera,
luego a incursionar en el sector de servicios, convertirnos
en una empresa importadora para finalmente volvernos un
operador ferroviario. La flexibilidad de mi padre y su instinto
empresarial permitieron que la empresa no solo sobreviviera,
Sino que creciese y se fortaleciera a lo largo de su historia, para
convertirse en un importante grupo empresarial en el Peru.
Hoy Crosland cuenta con alrededor de trescientos trabajadores
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y Opera en varios negocios, que incluyen representaciones,
Importaciones, servicios y desarrollo inmobiliario.

Se dice que la adversidad saca lo mejor o lo peor de las personas.
En el caso de mi padre, ocurrio lo primero. La solida formacion
gue recibio de mis abuelos le fue de gran ayuda para tomar
decisiones correctas, las cuales no siempre fueron las mas
convenientes desde un punto de vista economico. Mirando
atras, podemos afirmar con orgullo gque los negocios que
hemos realizado han sido conseguidos siempre de una manera
correcta y transparente.

Las principales caracteristicas de mi padre como empresario son
la honradez, la ética empresarial, la perseverancia vy la lealtad.
Siempre ha actuado con correccion, lo que ha sido apreciado
pOr sus socios y también por sus competidores. Su principal
activo hasido su palabra, gue en algunas ocasiones ha jugado en
contra de los intereses de la empresa; pero el haberla mantenido
le permitio ganarse la confianza de las personas con las que
interactuaba. Cuando decidia ingresar a algun negocio, siempre
desplego toda su energia para conseguirlo, generalmente con
éxito. Esto ha motivado que hoy la comunidad empresarial lo
reconozca como un emprendedor integro y exitoso.

Algunas de las claves de su eéxito son haber escogido bien a
sus socios, rodearse de directivos calificados que sean buenas
personas, y trabajar en equipo. En este proceso, ha tenido
la habilidad de darles autonomia a sus gerentes, quienes
usualmente han respondido con resultados. Siempre nos
recuerda que dedicamos al trabajo buena parte de nuestras
vidas, por lo gue es importante trabajar contentos apoyados
poOr personas con las que nos sintamos comodos, realizando
negocios que contribuyan con la sociedad.

Su vida como empresario nos ha dejado lecciones valiosas,
las cuales transmite en este libro a traves de diversas historias,
que permiten apreciar cOmo él se autodefine: empresario por
conviccion.

JUAN ALBERTO
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NOTAS DE LUCRECIA FORSYTH = QUECHA

EL IMPETU DE MI PADRE

Que mi padre haya tenido el impulso de escribir este libro, es un
indicador mas de la persona que él es: alguien generoso, a quien
le gusta compartir. Ser hija del ingeniero Forsyth —o Johnny— es
un motivo de orgqullo; a traves de estas lineas, tratare de expresar
quién es él como ser humano y quée rasgos de su personalidad
lo han llevado tan lejos en la vida.

Mi padre es una persona que ha tenido la costumbre de
levantarse siempre muy temprano: a las 6:00 a.m. ya estaba
haciendo deporte cada dia. Lo suyo era correr de 3 a 5 km
todos los dias, mostrando su disciplina y ayudando con esta
costumbre a mantener una buena salud.

La familia es un pilar en el esquema de vida de mi padre. El
nunca dejo de visitar a sus padres ni una sola semana y, cuando
mi abuelo estuvo enfermo, iba todos los dias. Por el lado de
su nuevo nucleo familiar, su esposa es la reina de la casa, la
maxima autoridad y, como hija, puedo decir que él siempre esta
ahi para su familia.

Su infancia transcurrio en el distrito de Miraflores, donde habia
muchos ninos de su edad y pudo tener una vida de barrio.
Posiblemente de ahi adquirid el gusto por la calle: mi padre no
es un hombre casero.

Es muy conversador; por lo general, es el mas conversador.
Gracias a su memoria privilegiada para fechas y personas que
han marcado su época, enriguece su discurso, y eso lo ayuda a
cautivar a la gente.

Mi padre acostumbra a leer los diarios cada dia. Se informa sobre
las noticias economicas y politicas, no le interesan mucho las
de farandula. Sin embargo, amay conoce mucho del cine de su
€época, y colecciona y repasa las peliculas clasicas, incluyendo
aguellas del cine mudo. Cuando cuenta apasionadamente la
trama de una pelicula, lo hace analizando la coyuntura politica
e historica, los avances tecnologicos y los movimientos sociales
para entender o explicar aquella época. El mensaje que dejan
algunas peliculas es, para €l, mas importante que el lado artistico
del séptimo arte.
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Se interesa por las personas a su alrededor, por su bienestar, por
conocer sus contextos. Sus afectos son sinceros vy, lejos de ser
una persona fria, tampoco es un gran sentimental.

Su inteligencia es polifacética. Sin duda, su mayor don son
los numeros: sorprende su talento para llevar los numeros a
contextos no numeéricos. Asi, ¢l puede determinar valores
NUMEricos para cosas intangibles, como darle valor monetario
a una marca. Es capaz de ver 'millones” donde otros no vemos
nada.

Tiene una forma de atencion muy particular. Cuando algo le
interesa, puede mantener la atencion; pero, cuando el tema
o la persona no lo motivan, su mente divaga por lugares mas
interesantes.

Habla excelentemente inglés y es un gran admirador de la
cultura inglesa, de su distincion, su discrecion, su dignidad, del
valor gue le asigna a la palabra. Siempre le gusta citar ejemplos
del ironico librito The English Gentleman, que le obsequid con
mucho cariflo Charles Crosland.

Su personalidad es pragmaticay emprendedora, con orientacion
productiva, y se afana en la creacion de valor. Emprende
feliz los proyectos “desde cero’, uniendo optimismo, ideas,
personas, costos hundidos y un poquito de capital. Cuando
inicia un proyecto, es tenaz, perseverante y agresivo, Motivado
por el logro y el éxito de sus emprendimientos, €s una persona
incansable, que vive y duerme con sus ideales.

Sabe identificar y valorar a las personas que lo complementan,
reconocer el talento y hacer equipo. Sin complejos, se siente
feliz rodeado de aquellos a quienes admira y le gusta trabajar
con ellos, sea porque la persona sabe mas técnicamente, tiene
mejores contactos, posee conocimientos que él no tiene, o
tiene el don de saber rodearse bien.

En la vida siempre hay “altas y bajas’, pero esto no ha alterado
la ecuanimidad de mi padre; salvo cuando se dio el violento
‘Fujishock”, que casi lo condujo a la quiebra y tuvo que
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despedir a gran parte de su personal. Durante un tiempo estuvo
desorientado y deprimido; pero supo buscar ayuda, armarse de
fortaleza y salir adelante con una nueva idea brillante.

Es facil llevarse bien con mi padre, siempre que llegues a la hora,
cumplas tu palabra, cumplas con tu parte. Si no, por lo menos,
no lo estorbes, porque ahi hara temblar la tierra y se puede ver
que no siempre esta de buen humor. Lo bueno es que la ira se
le pasa mas o menos rapido, ya que esta nuevamente usando
su energia en resolver algun problema.

Cosas que mi padre ha repetido hasta el cansancio:

Casate por amor, no por dinero

Haz lo que te gusta

Siempre termina las cosas que empiezas
Tu palabra vale

Actla siempre con correccion

Al toro hay que darle una salida

En relacion al trabajo, primero son los intereses de la empresa
y después van los tuyos

La educacion es lo mas valioso que les puedes dar a tus hijos
Lo que tienes en la cabeza nadie te lo puede quitar

Lo mas importante en la vida es la fuerza de voluntad

Tu mama me ha ayudado mucho en la vida

En la casa manda tu mama y en la oficina mando yo
Consultale a tu mama

No te endeudes

Que disfruten el libro!
Quecha
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CAPITULO 1

MOTIVACION PARA ESCRIBIR
MIS MEMORIAS

Después de venir trabajando cincuenta y cinco afios, todos
vinculados al grupo empresarial Crosland, tomeé la decision de
escribir un libro en que narrara mis experiencias, con el objeto
de que sirvan de reflexion e incentivo a los emprendedores
gue tengan para comenzar solamente los conocimientos
adquiridos a través de sus estudios y la voluntad de progresar
y hacer empresa privada en nuestro pais.

En mi caso, he tenido la suerte de haberme vinculado
con personas de mucha trayectoria, de quienes me nutri
muchisimo. En primer lugar, esta Charles Crosland, socio
principal y gerente de Parson & Crosland, empresa britanica
que compartia el accionariado de Crosland Técnica con Peru
Mercantil, conformada por socios peruanos amigos, todos ellos
dedicados al sector agricola. Charles fue mi principal mentor,
pues sus empresas tenian mucha experiencia en negocios con
socios tanto locales, como en Argentina y Brasil y, por tanto,
el contaba con mucha vision sobre la forma practica como
deben conducirse los negocios en nuestro continente. Ademas,
Charles tenia un alto sentido de equidad y, por esta razon, yo
confiaba plenamente en él.

En 1970 conoci a Carlos Ledgard Jiménez, notable abogado,
amigo del expresidente Manuel Prado Ugarteche. Carlos habia
tenido el privilegio de haber sido el presidente mas joven de
la Camara de Diputados, en 1959, tan solo a los 35 afnos de
edad, precisamente durante el gobierno del presidente Prado.
Su experiencia, no solamente como abogado destacado sino
como politico de renombre, le daba una vision muy amplia
sobre la conducta de las personas y, en mérito a ello, sabia
cOmMo manejarse habilmente cuando negociaba grandes
contratos con el Estado peruano. Yo diria que Carlos fue mi
segundo mentor despues de Charles, y los tres formamos un
excelente equipo de conduccion de los negocios.

Considero que fue este un equipo societario muy completo,
pues Charles aportaba no solo su prestigio, sino los magnificos
contactos de Parson & Crosland con fabricantes de renombre
para hacer negocios entre Gran Bretafia y Ameérica Latina;
ademas, desde luego, sus contactos tanto con el sistema
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bancario britdnico como con los proveedores de seguros
para los creditos de exportacion. Carlos, a su vez, contribuia
con su reconocida pericia como abogado, habil negociador y
concertador, muy respetado en nuestro medio. Por ultimo, estaba
yO: con mi juventud, entusiasmo, agresividad y conocimientos
técnicos, buscaba las oportunidades de negocio para canalizarlas
a través de Parson & Crosland y de Crosland Técnica. Ademas de
socios, Charles, Carlos y yo nos volvimos muy buenos amigos, y
desarrollamos una gran confianza entre Nosotros tres.

Los paises asiaticos se han desarrollado a una mayor tasa de
crecimiento que América Latina, por haber tomado un solo
rumboy continuar en ello. Como contraparte negativa, la politica
peruana, a partir del golpe militar del general Juan Velasco
Alvarado en 1968, ha venido sufriendo profundos cambios
pendulares, a los cuales tienen que adaptarse las empresas para
sobrevivir. Tantos cambios No han sido buenos para el pais;
pero las reglas de juego las traza el gobierno y las empresas
gue pretendan crecer y tener continuidad en el tiempo deben
ser flexibles y no les queda otra opcion que adecuarse a esa
realidad.

Recién a partir de 1990, nuestro pais tomo un solo rumbo: abrio
su economia y sincerd los precios, privatizo las ineficientes
empresas publicas y promovio la inversion privada, ademas de
suscribir tratados de libre comercio con los principales mercados
del mundo. De esta manera, el Perd produce lo que el mundo
necesita, siempre que lo pueda hacer en forma competitiva, e
importa aquello en lo que, por su escala productiva, No esté en
capacidad de competir en el contexto global. Fue asi gue nuestra
tasa de crecimiento empezO a aumentar sustancialmente
—y espero que esta tendencia continue para el bien del pais—.

Carlos, el mayor de los tres socios, fallecio en 1987 e invitamos
como nuevo presidente del Directorio a Willy van Oordt Parodi,
quien habia sido formado en el Massachusetts Institute of
Technology (MIT), de los Estados Unidos. Habia sido viceministro
de Industria, gerente de COFIDE y gerente general de Volvo del
Peru. Willy, ademas de su olfato politico y buenos contactos,
tenia gran experiencia en el sector automotriz y eso nos ayudo
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a incursionar mas adelante en este sector. También invitamos
al Directorio a Oscar Arrus, abogado amigo mio que habia
ocupado el importante cargo de Jefe del Departamento Legal
del BCR.

En 1990, mi hijo Juan Alberto Forsyth Alarco, economista de
profesion, regreso al Peru despues de completar su MBA en
el IESE de Barcelona y en la Universidad de Chicago, y se
incorpord a la empresa poco antes de que se produzca el
llamado "Fujishock”, gue cambio totalmente la ruta pendular de
la economia del Peru. Juan Alberto, con sus conocimientos y
sus valores, se fue ganando el respeto y aprecio del personal de
Crosland y actualmente conduce el grupo empresarial.

El segundo objetivo que persigo con este libro es que mis
experiencias sirvan también para demostrar a nuestros politicos
lo importante que es ponerse de acuerdo para trazar un solo
camino de desarrollo, como o han hecho con éxito los paises
asiaticos. Cuando se producen cambios pendulares, estos
obligan a las empresas a destruir valor y adaptarse a las nuevas
reglas que traza el Estado.

El tercer objetivo de este libro, muy importante, es motivar a
los empresarios para que, alcanzado el éxito, asuman como
obligacion moral ayudar a los demas. En nuestro pais existen
muchas necesidades, lo cual nos obliga a ser selectivos con la
ayuda. En el caso de mi empresa, bajo el consejo de mi buena
amiga Liza Crosland, esposa de Charles, decidimos concentrar
nuestro aporte en el sector educativo, lo cual venimos haciendo
desde hace muchos anos.

Por lo demas, a lo largo de mi vida, he ocupado cargos
honorificos como haber sido presidente de la Asociacion de
Propietarios de Ancon, donde, con un buen equipo humano
en la Junta Directiva, logramos el anhelo de los anconeros
de abastecer el balneario con agua potable. También he sido,
endosoportunidades, presidentedelCountry Club LosCondores.
A través de estos cargos, tuve la oportunidad de compartir
en el campo social con personalidades muy importantes
de nuestro pais, como Luis Bedoya Reyes, Antero Flores-Araoz,
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Joaquin Leguia y Mario Brescia, entre otros, de quienes aprendi
mucho.

También tuve el privilegio de asistir al Programa de Alta Direccion
(PAD) de la Universidad de Piura, en el aflo 1986. Ahi hice amistad
con Pablo Ferreiro, cuyas ensefianzas influyeron mucho en mi
vida, ademas me permitieron recomendar a mi hijo Juan Alberto
para que haga su MBA en el Instituto de Ensefianza Superior de
la Empresa (IESE) en Barcelona.

En cuanto al quehacer empresarial, mi gremio siempre ha sido
la Camara de Comercio de Lima, de la cual fui director en varias
oportunidades; también me he desempefiado como director
de CONFIEP en representacion de dicho gremio. Asimismo, he
sido miembro del Comité de Asesores de Luis Guiulfo, director
ejecutivo de Prolnversion. Por ultimo, aunque siempre rehui
aceptar cargos del Estado, he sido vicepresidente de la empresa
publica EGECEN, la cual tuvo a su cargo la administracion de la
construccion de la Central Hidroeléctrica Yuncan.

Me voy a permitir guardar reserva sobre temas que no forman
parte del objetivo que pretendo trasmitir en este libro, pero que
comprometen a personas prominentes, con quienes he librado
duras batallas de negocios. A manera de ilustracion, cuando
Mario Vargas Llosa se presentd como candidato a la presidencia
de la Republica por el FREDEMO, los politicos cuajados le decian
“Mario, la tribuna publica no es un confesionario”. He decidido
seguir este consejo, pues prefiero evitar exponer a algunas
personas notables que me desilusionaron con su conducta y
actuacion a lo largo de mi trayectoria como empresario.

Finalmente, quiero agradecer a Susana Garcia, gquien me
acompana como asistente personal desde 1985 hasta la fechay
me ha ayudado a ordenar y editar este libro, ya que ella ha vivido
mis experiencias empresariales durante los ultimos 33 anos.
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CAPITULO 2

ANTECEDENTES: EVOLUCION
PENDULAR DE LA ECONOMIA PERUANA
A TRAVES DE LOS ANOS

Creo que es importante comenzar indicando que, a traves de
mi vida empresarial, la cual se inicio en 1958, cuando yo tenia
la edad de 18 anos, he podido ver los cambios pendulares por
los que atraveso el Peru. Estas vicisitudes han atentado contra
su desarrollo y, al no tener el pais un rumbo definido, acabaron
por minar la confianza de los inversionistas.

» Antes del golpe militar de 1968, viviamos en una economia
abierta, lo que se denominaba un ‘modelo primario
exportador’, en el cual las ventajas comparativas con
respecto a otros paises se apoyaban en nuestros recursos
naturales.

« Como producto del golpe militar, surgid el modelo
economico de CEPAL, altamente proteccionista,
que se venia ensayando en otros paises de América
Latina. Los empresarios fuimos invitados, via incentivos a
traves de subsidios, a crear industrias artificiales para
abastecer, bajo un modelo de prohibicion de
Importaciones combinado con una ampliacion de su
mercado interno, al llamado Grupo Andino: Colombia,
Ecuador, Bolivia, Chile (hasta el golpe militar de Augusto
Pinochet en 1973) y Peru.

Se produjo, ademas, un proceso masivo de nacionalizacion
de las actividades econdmicas llamadas primarias y el
Estado se convirtio en el principal cliente para hacer
negocios.

 La exagerada proteccion a las industrias trajo como
consecuencia un desbalance entre el campo v la ciudad;
muchos  campesinos  abandonaron  sus  hogares
buscando un mejor futuro en ciudades donde se
asentaban las industrias, principalmente en la capital.
Como consecuencia de ello, se formaron los
asentamientos humanos en la periferia de Lima, para lo
cual la ciudad no estaba preparada.

* A partir de 1980, se vivido la época del terrorismo de
Sendero Luminoso.
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» EN 1990 se produjo la apertura brusca de la economia con
el llamado “Fujishock” Los empresarios regresamaos
al modelo de economia abierta, con reglas de juego
completamente distintas de las que habian regido en los
ultimos veintidos anos.

Los empresarios privados debiamos reconvertirnos para
sobrevivir y ser creativos en buscar nuevas oportunidades
de negocio que se ajustaran a las necesidades de este
modelo.

Pocas industrias sobrevivieron aprovechando la llamada
‘oroteccion a la industria naciente” y otras, cuyas
actividades competian con productos fabricados en el
exterior en gran escala de produccion, no tuvieron otra
opcion que cerrar. Se generd un inevitable desempleo
masivo del sector formal y aumentd mucho el sector
informal, situacion que sufrimos todavia.

Asimismo, en 1978, tuve la oportunidad de vivir el entorno de
una apertura economica en Argentina, durante el gobierno
militar del general Jorge Videla, basada en dos pilares:

» la funcion subsidiaria del Estado;
» la apertura de la economia.

Todo esto me ha permitido experimentar en carne propia, tanto
en el Peru como en Argentina, como los empresarios buscan
acomodar su modelo a las reglas cambiantes de juego de los
paises. Sin embargo, cuando se produce este tipo de cambios
pendulares, por un lado, se destruyen algunos sectores
empresariales que se han desarrollado a un costo social
elevado para el pais; por otro lado, cambian las oportunidades
de negocios.

Siempre es dificil aceptar y reacomodar la empresa a estos
cambios, pues destruyen o que costd muchos anos de
esfuerzo construir, pero la vida me ensefo que el mercado es
el que manda y tarde o temprano, el gue no se sabe adaptar no
sobrevive como empresario.
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CAPITULO 3

MI PROCESO DE FORMACION

Quisiera comenzar detallando el tipo de formacion académica
que recibi antes de iniciar mis labores en el sector empresarial.

Debo mencionar que mi padre, don Alejandro Forsyth Swayne,
descendiente de inmigrantes escoceses, No era un hombre
de fortuna. Inicio su vida laboral en la sucursal peruana de una
empresa britanica llamada Imperial Chemical Industries (ICl).
Estudiaba en las noches contabilidad y crecio e hizo carrera
en la misma empresa donde trabajo por treinta y siete anos,
llegando a ocupar el cargo de director y apoderado.

MI PADRE, ALEJANDRO
FORSYTH SWAYNE

Y MI MADRE, CARIDAD
RIVAROLA DE FORSYTH
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Para ayudar con los ingresos familiares, puedo decir también
con orgullo que mi sefiora madre, Caridad Rivarola de
Forsyth —perteneciente a la numerosa familia Rivarola Drago,
descendientes de inmigrantes italianos— era una artista textil
muy fina y reconocida como tal por muchas familias de Lima.

En 1946 se fundo el Colegio Markham, con el objeto de dar
educacion a los hijos de los britanicos que trabajaban en el
Peru. Como alto funcionario de ICI, mi padre mantenia una
buena relacion con los demas directivos de la empresa que
eran miembros de la colonia britanica en el Peru y logro que
me aceptaran en dicho colegio, que era el unico colegio
britanico en el mundo —fuera del British Commonwealth— que
formaba parte del prestigioso Headmasters Conference. Todo
un privilegio.

CON MIS PADRES Y HERMANOS RICARDO Y SUSANA
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Mi padre se sentia siempre orgulloso de su ancestro escoces
y estaba feliz de que la educacion de sus hijos se realizara en
colegios britanicos. Desde que yo era pequefio, me decia “Todo
lo que puedo dejarte en herencia es una buena educacion y
un buen nombre, y depende de ti el salir adelante”. Este fue su
legado y me siento orgulloso de ello.

Yo era el mayor de tres hermanos y toda mi formacion escolar y
la de mi hermano Ricardo fue en el Markham, lo que implico un
gran esfuerzo economico para mi padre. Esto también se aplico
a mi hermana Susana, quien se educo en el colegio britanico
para nifas San Silvestre y, posteriormente, fue a un finish en los
Estados Unidos, en el Saint Mary's Academy en Indiana. Susana,
por algunos anos, trabajo en el arte textil de mi madre.

En el colegio no estuve entre los alumnos mas aplicados, pero
destaque en atletismo. Gané el cross country en tercero, cuarto
y quinto de media y, en el ultimo afo, ademas del cross country,
gane en el Sports Day las carreras de 110, 220, 440 y 880 yardas
y salto largo, batiendo ademas el record escolar en salto alto.
Creo que, gracias a mi condicion fisica, pude soportar mas
adelante las fuertes crisis de estrés a las cuales me vi sometido en
momentos criticos de mi vida empresarial. Por lo demas, como
fui un alumno muy disciplinado y empefoso, fui nombrado
tanto prefect como house captain de mi house Rowcroft.

EN COMPETENCIA
DE SALTO ALTO




EN COMPETENCIA
DE 110 YARDAS

Terminada la secundaria, en 1957 ingresé a la Universidad
Nacional de Ingenieria. Yo sabia que mi abuelo paterno habia
sido ingeniero y quise sequir el mismo camino; asi, me decidi
por lo mas dificil: la especialidad de ingenieria mecanica vy
electrica. En esa época, era una carrera mixta.

Paralelamente, para ayudarme con el costeo de mis estudios,
en el ano 1959, a los 19 afos de edad y cuando ya estaba en
la facultad, ingrese como practicante para trabajar a tiempo
parcial en el departamento técnico de Perd Mercantil, que
tenia un convenio con la firma britanica Parson & Crosland
para promover en Peru ventas de equipos de ingenieria. Este
departamento lo gerenciaba Giacomo de Col, ingeniero que
habia sido formado en Inglaterra en virtud de una beca de la
Federacion de Industrias Britanicas.

Como curiosidad, pregunté como se vincularon los peruanos
con Parson & Crosland. Me dijeron que tanto Charles Crosland,
accionista principal de Parson & Crosland, como algunos socios
de Peru Mercantil eran jugadores de polo y se conocieron
practicando este deporte en Buenos Aires.
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Me gradué en 1961 como bachiller en ingenieria mecanica y
eléctrica, conla mencion de "Aprobado por Distincion Unanime”.
Para la elaboracion de mi tesis, escogi un tema dificil: "Método
Simplificado para el Disefio de Suspensiones Elasticas para
Disminuir las Vibraciones Mecanicas’, tema que desbordaba
las ensefianzas sobre el curso de vibraciones que dictaba el
profesor, ingeniero René Guevara Ochoa.

Mientras trabajaba y aprendia en Peru Mercantil, aproveché para
elaborar durante las noches mi tesis de grado sobre el tema
‘Camara de combustion de triple efecto para la fabricacion de
harina de pescado”. Voy a permitirme explayarme un poco en
la parte técnica, ya que mi intervencion fue en el desarrollo
de la ingenieria de detalle de un proyecto elaborado por
terceros. Esta camara, que se llegd a construir en la fabrica
Andes Fishing, de Chimbote, en lugar de utilizar el tradicional
caldero de tubos de fuego para producir vapor para la planta,
incorporaba en la misma camara caldero de tubos de agua
fabricado artesanalmente en el Peru. El secado de la harina se
producia mediante el tradicional sistema rotativo; no obstante,
se recirculaban gran parte de los gases para eliminar los malos
olores que emitian los procesos tradicionales de las fabricas,
tomando de la atmosfera lo minimo de aire fresco para la
combustion del carbon.

Lamentablemente el proyecto fracaso, pues su concepcion
técnica dependia de usar carbon antracita, combustible cuya
distribucion comercial era pésima. Esto fue una lastima, dado
gue los olores producto de la falta de incineracion de los gases
de salida del secador incomodaban no solo a Chimbote sino a
la capital y, con resignacion, deciamos “es el olor de los dolares
que trae al pais la industria de harina de pescado”.

Mis Ultimas practicas vacacionales de enero a marzo del ano
1961 fueron en la International Petroleum Company (IPC) en
Talara, donde conoci a mi esposa, Marilu Alarco Seminario,
quien estaba visitando a su hermana Lucrecia, casada con un
funcionario de la IPC.
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CAPITULO 4

CREACION DE CROSLAND TECNICA Y
MI FORMACION COMPLEMENTARIA EN
EL REINO UNIDO

Toda mi carrera la hice a través de las empresas del grupo
Crosland, incluso desde tres afios antes de su formacion,
cuando era un departamento técnico de Peru Mercantil. Dicho
departamento crecio rapidamente con el auge de la industria
pesquera de anchoveta y por esta razon, los socios decidieron
independizar el negocio de maquinaria, en tal forma que en
enero de 1962 constituyeron una nueva empresa llamada
Crosland Tecnica, en homenaje a su promotor Charles Crosland,
Gerente de Parson & Crosland del Reino Unido. El primer
presidente de Crosland Técnica fue Alfonso Peschiera Carrillo;
el accionariado fue compartido en 45% para cada uno de los
dos socios principales, y se otorgd una participacion accionaria
de 10% a su gerente general, Giacomo de Col.

Parson & Crosland, que estaba satisfecha con mi trabajo, me
recomendo aplicar a una beca de la Federacion de Industrias
Britanicas (FBI Scholarship) por un plazo de dos afos. Con
bastante suerte, me otorgaron una beca tipo A, que implicaba
gue la Federacion pagaria no solamente mi sostenimiento en el
Reino Unido sino tambien mi pasaje de ida y vuelta. Obtuve la
licencia de Crosland Técnica para ausentarme del pais por los
dos afos.

Miviaje a Inglaterra fue por barco, en el "Reina del Mar” que salia
del Callao con destino a Liverpool. Comenceé mis practicas en la
fabricade motoresdieselRolls Royce en Shrewsburyy despuésde
seis meses, decidi que podia, aungue ajustadamente, mantener
una familia, con la condicion de vender mi preciado automovil
deportivo convertible Morris MGA. Ademas, como no podia
interrumpir mi beca para regresar al Peru a casarme, me case
por poder en matrimonio civil, representandome mi concufado
Alfredo Ballesteros. Al poco tiempo, febrero de 1963, Marilu
—ya convertida en mi esposa— viajo a encontrarse conmigo en
Shrewsbury también en el "Reina del Mar’, "acompafiada por
su mama’, la Sra. Lucrecia Seminario Cuglievan. El famoso
animador peruano Kiko Ledgard comentaba como broma
".iEn plena era del jet, tenemos un caso, en el cual, la esposa
viaja por barco a casarse por religioso acompafiada por su
mamal..". Mi matrimonio religioso se realizd un mes despues
en la Catedral de Shrewsbury, Shropshire; una hermosa ciudad
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historica en la frontera con Gales, y viajamos por tierra de luna
de miel a Perth y Edimburgo, por ser Escocia la tierra de mis
ancestros, para de ahi instalarnos en nuestra nueva locacion en
Stretford, en la ciudad de Manchester.

MI ESPOSA, MARIA LUISA
ALARCO DE FORSYTH

Mi hijo mayor, Juan Alberto, nacio en el Crumpsall Hospital de
dicha ciudad, en enero de 1964, mientras hacia mis practicas
en Associated Electrical Industries — AEl, en Trafford Park. Lo
inscribi como ciudadano nacido en Inglaterra, con lo cual
adquirio el derecho a pasaporte britanico; también o inscribi
en el Consulado del Peru en Liverpool, de manera que obtuvo
doble nacionalidad.

Regresando altema de mis practicas, el objetivo de miformacion
erafamiliarizarme con laindustria de maquinaria pesada britanica,
siendo la intencion de la Federacion de Industrias Britanicas que
los becarios regresen a su pais de origen. La finalidad era ayudar
a la formacion del practicante para que conozca la maquinaria
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britdnica y la capacidad industrial de dicho pais; ademas, para
que aprecie la cultura britanica y la correccion en la conduccion
de sus empresas. Como forma de gratitud, los becarios se
convertirian en "hinchas” de los britanicos, y asi el Reino Unido
promoveria la exportacion de sus equipos de ingenieria.

Durante mi estadia en Inglaterra, llequé a conocer bastante
bien la industria metalmecanica local, en virtud de practicas
en Rolls Royce (motores diésel), AEl (plantas térmicas a vapor,
transformadores de potencia, turbinas para barcos, etc.), Colvilles
(industria de acero), Aveling Barford (equipos de movimiento
de tierra), Associated British Machine Tool Makers (maquinas
herramientas) y Petbow (grupos electrogenos estacionarios).
Indudablemente, bajo la orientacion de Parson & Crosland, me
estaban preparando para vender los equipos que requiriera el
mercado y que representaba esta empresa en el Peru.

Voy a hacer una mencion especial sobre AEl, donde estuve
casi un afo. AEl era el principal empleador de las empresas
manufactureras en el Reino Unido, con mas de cien mil
trabajadores, de los cuales, solo en la planta principal de Trafford
Park, Manchester, donde hice mis practicas, habia mas de
cuarenta mil trabajadores. Este gigante capacitaba a mas de mil
quinientos practicantes, la mayoria de los cuales pertenecia a
Su propio staff en formacion y el resto de practicantes provenia
de ultramar; la capacitacion era conducida por casi quinientos
instructores. Era el equivalente a ir a una universidad y su tamario
era tal, que se daba el lujo de establecer sus propias normas
técnicas por encima de las normas britanicas. AEl, con los afios,
formo parte de GEC y, eventualmente, de Alstom.

En AEl me gané la confianza de los gerentes de los talleres de
mecanica, donde me encomendaron hacer una evaluacion de
la carga de trabajo del taller de mecanizado y, en mérito a ello,
preparar mi recomendacion sobre la lista de maquinas para ser
adquiridas durante el afio siguiente. Fue toda una experiencia, y
declaro con orgullo que AEl me pidid gque me quede a trabajar
con ellos. Esto no fue posible, en la medida en que tenia el
compromiso de la beca britanica de regresar a trabajar a mi pais
donde, por lo demas, yo queria hacer carrera.
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CAPITULO 5

M| REGRESO AL PERU
PARA REINCORPORARME
A CROSLAND TECNICA

De regreso al Peru, en setiembre de 1964, me reincorporé a
Crosland Tecnica y a las pocas semanas me pude dar cuenta
de que los socios peruanos solamente querian hacer uso de
sus buenos contactos para ganar dinero sin invertir, posicion
muy comoda para ellos. Por otro lado, el director lider y socio
principal de Parson & Crosland, Charles Crosland, quien residia
en Inglaterra, nos aconsejaba, basado en su experiencia: "Para
comenzar un negocio desde cero, hay que asegurarse alguna
actividad que cubra los gastos fijos de la empresa, quedando
tiempo libre para que los directivos y gerentes busquen con
serenidad negocios grandes, haciendo uso de sus buenos
contactos, credibilidad y prestigio, con la tranquilidad de que,
asi no se concretasen, la empresa continuaria en busca de
nuevas oportunidades sin descapitalizarse”. A esto, €l lo llamaba
‘bread and butter business”.

Bl o
B !
EIF ha¥

EN EL STAND DE CROSLAND DURANTE LA FERIA INTERNACIONAL DEL PACIFICO
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En esa época se desarrollo la industria pesquera de anchoveta
y crecimos como proveedores de esa industria vendiendo
grupos electrogenos diésel marca Petbow con motor Rolls
Royce para las fabricas, motores marinos Rolls Royce para las
bolicheras y motores estacionarios Rolls Royce para el bombeo
de pescado en barcazas flotantes llamadas “chatas’. Es decir,
casi toda nuestra actividad comercial giraba alrededor de los
motores diesel Rolls Royce. Este tipo de negocio resulto en la
practica un absorbente de caja: conforme crecia, demandaba
mas inventario en motores y repuestos, cuentas por cobrar
y creciente inversion en infraestructura de soporte técnico.
Aestoen Parson & Crosland lo llamaban “growing pains’, y causo
el primer conflicto con el gerente general, quien pretendia que
los socios le sigan aportando capital fresco para sostener el
crecimiento, lo cual no era del agrado de Perd Mercantil. Ellos
NO querian asumir riesgos mientras que Giacomo de Col veia
que si no los asumia la compafia nunca iba a crecer.

Esta situacion de conflicto provoco la salida abrupta e inesperada
de Giacomo de Col, en 1966, y se me presento la oportunidad
de ser nombrado gerente de ventas ja los 26 afos de edad!
Giacomo de Col se fue desilusionado, con la conviccion de que
Crosland, con esa politica, estaba condenada al fracaso. Por
tanto, le compré a mitad de precio y con facilidades las pocas
acciones que tenia, las cuales representaban el 10% del capital.
Los dos socios mayoritarios aceptaron con agrado tenerme
COMO accionista, pues esta situacion hacia que yo me sienta
mas comprometido con la empresa.

Con el sueldo que ganaba me alcanzaba ajustadamente para
vivir; pero tenia un camion que habia comprado a medias con
mi amigo Miguel Gutiérrez de la Fuente y lo utilizabamos en
forma exclusiva para el transporte de sal desde las salinas de
Huacho hasta las empresas textiles de Lima. De esa forma, tenia
un ingreso extra para mi familia. Vendi mi parte del camion
y pagué la cuota inicial de las acciones, con la intencion de
ir completando su pago poco a poco con las comisiones de
venta que iria ganando en Crosland. Mis acciones eran clase
B, por lo que no tenia voz ni voto; las acciones clase A, con
derecho a voto, las poseia Peru Mercantil con el 45%, y el otro
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45% lo tenia Parson & Crosland. Esta fue mi primera apuesta
por la empresa y una senal de mi voluntad en convertirme en
empresario, contando con el apoyo de mi esposa.

En la practica, yo hacia las funciones de gerente general de
Crosland; pero los socios locales, muy contra mi voluntad,
nombraron al mismo gerente de Peru Mercantil, contador
publico de profesion, como gerente general de Crosland
Técnica. Como veian en mi a un hombre joven, entusiasta y
agresivo, tenian temor de que me arriesgue mas de la cuenta
y optaron por frenarme de esta forma, limitdndome las
inversiones en inventario y restringiendome la facultad de
otorgar creditos a los clientes, a fin de evitar que se repitiera el
ciclo que causo la salida del gerente anterior.

De mas esta decir que esta posicion de conflicto me hacia sentir
incomodo, pues claramente los socios locales no querian hacer
empresa, mientras que el socio extranjero que silo queria residia
en el Reino Unido, a siete mil millas de distancia. Por mas que
yo trabajaba y generaba algunos negocios a base de pedidos
directos que no demandaban capital, estos no eran suficientes
para lograr una empresa que pudiera crecer y progresar en la
medida en que contabamos con un buen mercado en el sector
pesquero.
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CAPITULO 6

PUNTO DE QUIEBRE ,

DE CROSLAND TECNICA A RAIZ

DE LA REFORMA AGRARIA'Y GRAN
OPORTUNIDAD PARA APROVECHAR
LA NUEVA POLITICA GUBERNAMENTAL

En 1968, como consecuencia del golpe militar de Juan Velasco
Alvarado, se produce la reforma agraria y lOS SOCIiOs peruanos,
gue eran grandes agricultores, perdieron la mayoria de su
patrimonio, que eran tierras agricolas en Cafete. Por o tanto,
se cred un profundo e irreconciliable resentimiento contra el
gobierno; los socios perdieron todo interés en invertir en el
Peru, mientras que Charles Crosland si deseaba seguir adelante.

A raiz de la reforma agraria, don Alfonso Peschiera, asi como
otros prominentes agricultores del valle de Cafiete, como
Alfonso Rizo Patron y Mariano Ramos, perdieron su interés en
Peru Mercantil y vendieron por muy poco dinero sus acciones
a tres socios que, como producto del buen nombre ganado
por Peru Mercantil, querian buscar otras oportunidades de
negocio que no requirieran de mucho capital, haciendo uso
de sus contactos personales y, por supuesto, que fuesen
ajenas al sector agricola. Comenzaron importando productos
carnicos de Argentina y redujeron drasticamente su personal.
Por lo demas, ellos no tenian la menor fe en los negocios de
Crosland Tecnica, por considerarlos absorbentes de caja. En
realidad, querian mantener la relacion con Charles mas por el
lado amical que por el empresarial.

Elgobiernomilitar, que seautotitulaba “nicapitalistanicomunista’,
promovia el modelo de sustitucion de importaciones, con el
objeto de lograr la industrializacion acelerada. Se clasificaban
las industrias como de primera, segunda o tercera prioridad; las
de primera prioridad recibian los subsidios mas increibles que
uno se pueda imaginar, como los siguientes:

e Cierre total de importaciones para proteger la nueva
industria nacional naciente (aqui estaban los motores,
generadores, transformadores de potencia, maquinas de
soldar, motores eléctricos, maquinas herramientas vy
tractores agricoloas);

e exoneracion total de aranceles para los componentes que
no se producian en el Peru;

» precios de venta libres, es decir, no estaban controlados
en ninguna forma, bajo el supuesto de que competirian
entre fabricantes locales;
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e negociacion con los paises del Grupo Andino para asignar
estas industrias a uno de los paises y aumentar asi su
escala productiva;

» exoneracion del impuesto a la renta tanto para personas
naturales como juridicas, en las inversiones que efectuen
en estas empresas industriales;

e préstamos subsidiados a las empresas industriales,
otorgados por los bancos estatales.

Ademas de todo esto —que ya era bastante—, conseguimos que
las autoridades, para tener un ‘mercado ampliado”, negociaran
con los paises miembros del Grupo Andino, en ese entonces
Ecuador, Colombia, Bolivia, Chile y Perd, y lograran que se
designe a Peru y Chile, por ser paises productores de cobre,
como los unicos autorizados a fabricar generadores hasta
de 500 KW para todo el Grupo Andino, con una proteccion
arancelaria de 60% para todos los paises miembros; pero, en el
caso del Peru, la prohibicion de importacion de estos equipos
era total. Posteriormente, con el retiro de Chile del Grupo
Andino, el Peru quedd como unico pais autorizado para fabricar
generadores eléctricos de corriente alterna hasta 500 KW.

Este modelo, que ya quedd desactualizado a nivel mundial,
fue intentado en muchos paises, incluso asiaticos. En America
Latina, se sostenia que los términos de intercambio comercial
eran desfavorables para nuestros paises y que la unica forma de
progresar era crear industria nacional, para asi lograr empleos
formales y de mayor nivel de ingreso que en las actividades
primarias, en las cuales se basaba nuestra economia, tales como
agricultura, mineria y pesca.

Los generadores eléctricos, precisamente, estaban en la lista
de bienes de capital de las industrias de primera prioridad, y
esto atrajo mi atencion. La gran pregunta fue si tendriamos
la capacidad técnica para convertirnos de comerciantes a
industriales, y asi aprovechar los enormes privilegios de producir
en el Peru generadores eléctricos, negocio gue veniamos
practicando con las industrias pesquera y minera en calidad
de proveedores.
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Contando con el apoyo y confianza de Charles Crosland, me
dirigi a Parson & Crosland para que nos ayudara a buscar una
empresa britdnica productora de estos equipos, la cual estuviera
dispuesta a darnos tecnologia para fabricarlos a cambio del
pago de regalias.

et ey

CHARLES CROSLAND EN UNA REUNION CON EL PRESIDENTE DE ARGENTINA, ARTURO FRONDISI

Charles, gracias a su relacion amistosa con Rolls Royce
Diesel, tomo contacto con Peter Vinson, gerente general de
esa empresa, quien le dijo que habia una empresa pequena,
llamada Markon Engineering Co., de Oakland, la cual pertenecia
a tres personas naturales, John Fawkes, Frank Knight y Charles
McFarlane, quienes eran extraordinarios técnicos y tenian la mas
alta tecnologia en generadores eléctricos, pues recientemente
habian descubierto el generador sin escobillas.

Viaje a Inglaterra y, apoyado por el prestigio y aval de Parson &
Crosland, negocié un contrato de transferencia tecnologica, en
virtud del cual pagaria por concepto de regalias unicamente el
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5% del precio ex fabrica, usando la lista de precios de exportacion
de Markon en Inglaterra y sin ninguna limitacion para comprar
componentes importados, pudiendo acudir directamente a sus
proveedores. Ademas, no teniamos la obligacion de usar su
marca y decidimos usar nuestra propia marca llamada Algesa,
gue eran las iniciales de Alternadores y Grupos Electrogenos S.A.,
nuestra nueva empresa.

Debo admitir que el factor suerte jugo a favor de nosotros,
debido a lo siguiente:

e Lomasimportante fue que Markony McFarlane, fusionados
como Markon Engineering Company Ltd., tenian
tecnologia de ultima generacion, al haber descubierto el
generador sin escobillas, gracias a la habilidad de los
ingenieros que eran socios del negocio.

e Markon no tenia presencia en el Peru, pues el lider del
negocio, que era la firma Newage Stamford insistia,
en forma conservadora, en continuar con la produccion de
generadores con el tradicional y ahora obsoleto
transformador reactor y la conmutacion se hacia con un
colector a escobillas. Esto ayudo mucho para que Markon
le quite por un tiempo parte de los clientes a Newage
Stamford, hasta que, después de algunos anos, Stamford
adquirio Markon.

» Alno tener Markon presencia en el Perd, cualquier ingreso
que percibieran de una licencia de fabricacion en el Peru
era marginal, es decir, no dejaban de hacer negocio por
el hecho de transferirnos su tecnologia y, de paso, la
conexion con Algesa les permitia ademas vender en el
Peru alternadores Markon de mayor potencia de su rango
de produccion que no formaban parte de la licencia.

« Markonnoeraunaempresaglobal, lascualesgeneralmente
cuentan con mucha experiencia en la elaboracion de
contratos de transferencia de tecnologia; por lo tanto,
podiamos negociar en condiciones ventajosas para el
Peru, en un trato de igual a igual, con los duefos que
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eran personas de formacion técnica... jy N0 con comerciantes
Ni abogados!!

» Producto de su inexperiencia comercial, no nos obligaron
a usar la marca Markon, de tal forma gue tuvimos la opcion
de crear nuestra propia marca, gran ventaja al operar
en una economia cerrada, como era en ese entonces
nuestro pais.

Esta situacion era inmejorable y nos permitio ir adelante con un
contrato ventajoso de licencia de fabricacion en el Peru.

Charles decia con ironia a los socios peruanos que las
condiciones de inversion en industrias en el Peru eran tan
altamente proteccionistas, que era como coimear a los
empresarios para que invirtieran. También decia que la familia
Rothschild supo hacer su dinero en Europa cuando nadie queria
invertir.

Por otro lado, los socios locales, quienes habian sido agricultores
injustamente golpeados por la reforma agraria, opinaban todo
lo contrario: es como invitarnos a comer un pastel de fresa
con una pildora de cianuro escondida en él, porque existe la
comunidad industrial que acabara quedandose con la empresa.

En pleno conflicto entre las posiciones de los socios, yo me
sentia al centro del sandwich: mientras que los peruanos no
querian que yo me fuera porgue consideraban que se caeria
el negocio y tampoco querian invertir, los socios britanicos
deseaban crecer y hacer empresa en el Perd, donde habia
mucho por hacer.

En este contexto de incertidumbre y sin haber pensado en salir
a buscar otro empleo, recibi una magnifica oferta de trabajo
de una gran empresa de representaciones de maqguinaria, cuyo
nombre prefiero mantener en reserva. Me ofrecian un porcentaje
del margen bruto de las lineas de negocio que yo conduciria
vendiendo motores, generadores, bombas de agua e inclusive
repuestos, a través de sus representaciones exclusivas. De esta
forma, me convertiria en un “socio participacionista” y se me

28

garantizaba un atractivo ingreso minimo mensual equivalente al
triple de lo que yo venia percibiendo. Hice algunas indagaciones
amistosas y me enteré de su politica restrictiva, segun la cual, los
altos cargos de confianza eran reservados solo para miembros
de la familia.

Tenia que decidir si me quedaba en Crosland Tecnica con un
ingreso modesto, pero como “cabeza de ratdon’, o si aceptaba la
oferta de la gran empresa como “cola de ledn”. Para esa fecha,
ya habia nacido en Lima mi hija Lucrecia, por lo que tenia dos
hijos pequefios que mantener y educar, lo cual hacia dificil
correr demasiados riesgos.

Necesitaba un consejoy medirigia Luciano Cisneros, Presidente
de Crosland Técnica y de Peru Mercantil, persona a quien yo
guardaba un gran respeto y cuyo aprecio habia ganado. Recien
entonces, ante mi inminente apartamiento, se dio cuenta de
que los directivos locales estaban jugando conmigo y me pidio
que difiriera mi decision, mientras invitaba a Charles Crosland a
venir a Lima para ver si se podia llegar a un acuerdo equitativo
para quedarme.

Influy® mucho en mi decision la gran amistad que habia logrado
con Charles y el enorme esfuerzo de su parte para tratar de
sacar adelante el negocio en el Peru. Sino hubiese sido por esta
circunstancia, sin duda me hubiese ido.
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CAPITULO 7

INICIO DE UNA NUEVA RELACION
ENTRE CROSLAND TECNICA
Y JUAN FORSYTH

Charles Crosland vino a Lima acompafado de Peter
Ayarragaray, para que actue como su consejero. Ayarragaray
era su contraparte en Argentina, donde Parson & Crosland tenia
importantes inversiones. Sin mayor titubeo, él le recomendo
gue hiciera un esfuerzo por retenerme vy, después de un duro
proceso de negociacion, acordamos lo siguiente:
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Primera condicion. Que me nombren gerente general
de Crosland Tecnica. Como la empresa no tenia suficientes
iNngresos para aumentarme el sueldo basico, propuse
guedarme con la misma remuneracion mas el uso del
vehiculo; pero como contraparte, en lugar de comisiones,
recibiria el 15% de las utilidades. Esto lo aceptaron sin mayor
discusion, pues los socios locales no tenian mucha
conflanza en el crecimiento de la empresa y creyeron que
este arreglo, por lo demas, seria ventajoso para ellos, pues la
empresa se ahorraria el pago de mis beneficios sociales,
en vista de que la normativa vigente establecia que este
derecho laboral se perdia si el empleado percibia 5% o mas
de las utilidades de la empresa. Por otro lado, Charles
Crosland pensaba en forma positiva y no se oponia a que
yo recibiera una participacion de utilidades si esto se lograba
a cambio de mi esfuerzo.

Es importante anotar que esta situacion marca la
mentalidad de los dos socios; mientras uno pensaba en
ahorrar contingencias, pues no tenia fe en el negocio,
el otro pensaba en una relacion de equidad con respecto
a los futuros negocios que se presenten en una empresa
relativamente pequefia y con un gerente bien calificado.

Segunda condicion. Propuse que se formara una nueva
empresa, Alternadores y Grupos Electrogenos S.A. (ALGESA),
con una participacion accionaria de 50% Crosland Técnicay
50% Juan Forsyth. Tenia tanta fe en el negocio, que
estaba dispuesto a invertir el 100% de mi liquidacion por
tiempo de servicios mas todos los ahorros que tenia
en formar dicha empresa, aprovechando los enormes
privilegios que establecia la legislacion industrial y sabiendo
gue teniamos ya un ventajoso preacuerdo con Markon y

solo faltaba la decision de los socios peruanaos.

Contrariamente a lo que muchos creian, a diferencia de
otras industrias como la quimica, el dinero por invertir en el
sector metalmecanico era comparativamente pocoy en el
caso de Algesa no pasaria de cien mil dolares de
capital propio, pues lo mas importante era el know-how.
Nos beneficiariamos, ademas, con el hecho de que
existian subsidios gubernamentales muy elevados para las
industrias, funcionariamos en un local alquilado y no
tendriamos cuentas por cobrar, dado que venderiamos
cash por no tener competencia. Es decir, no estaba
pidiendo a los accionistas de Crosland un esfuerzo
demasiado grande.

Tercera condicion. Para desligarme y distanciar a Crosland
Técnica de Peru Mercantil, propuse que la empresa
dejara sus actuales oficinas en la avenida Abancay 291 en
el Centro de Lima, y se mudara en su totalidad a los
incomodos talleres de servicio técnico que teniamos
alquilados en avenida Argentina 3250, en el Callao. Asi
estaria junto todo el equipo de trabajo, incluso la fabrica
Algesa, y se haria mas eficiente el gerenciamiento integral
de ambos negocios.

Cuarta condicion. Muy importante para mi era desligarme
del control y fiscalizacion de Peru Mercantil y propuse
que, para la gestion de Crosland Técnica, todas las
decisiones las tomaria solo con la venia de Parson &
Crosland, a quien reportaria a partir de la fecha. Para
ser totalmente justo y equitativo con los socios locales, no
exigiria ninguna garantia que comprometiera a Peru
Mercantil, cuyos socios qguedarian como accionistas
pasivos, lo que se denomina en inglés “sleeping partners”.
Esta condicion me la aceptaron siempre y cuando, por
buenas formas, el gerente se quedase como tal durante
seis meses adicionales y presentara su renuncia; recien
entonces me entregarian el timon de la empresa. Yo
entendi el objetivo y acepté la propuesta a regafiadientes.
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PRIMER LOCAL DE CROSLAND Y ALGESA EN CALLAO

Bajo todas estas condiciones, a la edad de solo 31 anos y con
el fuerte apoyo de Charles, el 1 de enero de 1971 yo estaba
asumiendo, con mi nuevo cargo de gran responsabilidad, el
reto de apostar por un proyecto que aprovechaba al maximo
el marco legal del pais, con la idea de ir creciendo sin aporte
de capital fresco y unicamente con reinversion de utilidades.
Algesa, bajo la sombrilla protectora del Estado, se convertiria
en nuestro bread and butter business, dejandonos tiempo libre
a Charles y a mi para tentar la busqueda de negocios grandes.
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CAPITULO 8

COMO ARMAR
UN EQUIPO EMPRESARIAL PRIVADO
DE EXITO

Una condicion vital para lograr una empresa exitosa es formar
un equipo directivo muy competente. Las personas tienen
perfiles distintos y la unica manera es armar un equipo humano
que se complemente, puesto que es dificil encontrar a una sola
persona que sea abogado, economista, ingeniero, vendedor y
ademas con buenos contactos, todo a la vez. Si estas personas
se asocian para hacer empresa, muchisimo mejor, pues estan
incentivados a ir creando rigueza para ellos como producto de
su trabajo.

Por otro lado, si un empresario ambicioso aspira a conseguir
grandes negocios, tiene primero que pensar en contar con
una actividad estable que cubra los gastos fijos y los sueldos
de sus funcionarios y que le permita disponer de tiempo para
pensar con serenidad en ubicar grandes negocios. La persona
arriesgada que apunta a grandes negocios sin asegurar la
estabilidad economica del dia a dia, pierde la serenidad necesaria
para poder planificar con frialdad su estrategia y desarrollar con
exito su proyecto.

Esto no es facil: cuando el pais vive un entorno politico vy
economico cambiante, los altos directivos de las empresas
deben tener la vision, sin apasionamiento, sobre el momento
en que deben aceptar retirarse del negocio existente porque
dejo de ser viable y apuntar a un nuevo negocio que aproveche
el nuevo entorno. Esto, como veremos, o he tenido que vivir
varias veces a lo largo de mis cincuenta y cinco afios como
empresario.

Ante la falta de industrias en el Peru, la mayor parte de mis
companieros de la promocion ME'61 de la UNI trabajaban como
ingenieros de planta en los sectores minero, pesquero y en los
ingenios azucareros, y otros como altos funcionarios en las
empresas publicas. Yo, en cambio, buscaba labrar mi futuro
haciendo empresa privada.

Para comenzar, durante mis primeros intentos de conducir
Crosland, me di cuenta de que no era suficiente ser ingeniero
orientado a las ventas de mi sector y necesitaba adquirir
mayores conocimientos para dirigir una empresa. Por lo tanto,
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en mis horas libres tomé diversos cursos de gerencia y finanzas
en ESAN, el Colegio de Ingenieros y el Colegio de Contadores.
Mi entusiasmo era hacer todo lo que estuviera en mi alcance a
fin de estar bien preparado para estar en capacidad de conducir
la empresa.

Por otro lado, también me daba tiempo para hacer gestiones
ante nuestras autoridades para lograr el privilegio de que
Algesa fuera la unica empresa productora de generadores para
todo el Grupo Andino, con el argumento de la necesidad de
contar con una adecuada escala de produccion para hacerla
econdmicamente viable. No habia sitio para dos fabricas que
hicieran lo mismo, por lo cual, nuestras autoridades aprobaron
este pedido en cuanto al Peru, pues Chile, que se retird del
Grupo Andino, compartia la asignacion.

En Crosland teniamos un equipo humano pequeno. Mi asistente
en ese entonces era Irene Caycho, quien me acompano
desde 1964 hasta 1984. Asimismo, contaba con el valioso
aporte de Lizandro Salazar, excelente vendedor que, ademas,
tenia la habilidad y tenacidad para conseguirnos nuevas
representaciones que marcaron un hito en Crosland Técnica,
casi todas ellas con paises socialistas. Teniamos a Enrigue Laks,
vendedor libre, talentoso y conectado con la colonia judia,
quien logré muy buenas ventas en el sector pesquero. Por
ultimo, Eduardo Carty, quien se inicio en el area de contabilidad
y paso a ser nuestro vendedor de oficina, acompariandonos por
muchos afos.

Teniamos asimismo el negocio de venta de acero, que era la
especialidadde Parson & Croslandy yo pense que, con lascomisiones
por las ventas a pedido directo, podiamos ganar capital de trabajo
para ir creciendo. Esto era sumamente dificil y, por mas que me
esforzaba, me ocasionaba muchas frustraciones; sin embargo,
seguiamos adelante ajustandonos los cinturones, en especial
por el hecho de que las ventas al sector pesquero se detuvieron
cuando, en 1972, como producto de la nacionalizacion de esa
industria, se formo Pescaperu y se paralizaron las compras de
equipos con motor Rolls Royce para la industria de harina de
pescado, que era nuestro principal negocio.
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A pesar de ello, afortunadamente, por los contactos de Parson
& Crosland en el negocio de acero, logramos negocios
muy importantes a pedido directo en este rubro, aunque las
comisiones de venta eran tan solo de 2.5%. Vendimos planchas
de acero naval al SIMA para la construccion de barcos, todos los
pilotes de tubos de acero para el muelle de Punta Pejerrey en
Pisco y también, como consecuencia del terremoto de Huaraz,
en 1970 vendimos, a traves de una donacion britanica, todos los
puentes Bailey requeridos para aliviar esta terrible catastrofe que
sufrio nuestro pais.

Existe una anécdota que grafica mi tenacidad como vendedor.
En un vuelo de Londres a Lima, el avion de BOAC hizo escala en
Guayaquil y la tripulacion entrego a los pasajeros un diario local.
En lugar de interesarme en leer sobre la politica o los deportes
de ese vecino pais, lo primero que me puse a leer fueron los
anuncios de las licitaciones en curso, y ahi figuraba una licitacion
convocada por la Autoridad Portuaria de Manta para el suministro
de toda la tuberia para el alcantarillado de dicho puerto.

Apenas llequé a Lima, me contacté con Charles y €l consiguio
como proveedor de tubos para esa licitacion a la firma British
Steel Corporation. Como necesitadbamos un postor con sede en
Ecuador, tomé contacto con la sucursal de la firma Richard O.
Custer en Guayaquil, donde trabajaba miamigo Rafael Arosemena,
ahora gran empresario, y le pedi que se presentaran como agentes
locales de Parson & Crosland, compartiendo en partes iguales la
comision. Finalmente ganamos el negocio, o cual le hizo mucha
gracia a Charles.

En cuanto a la parte societaria, se pactd con Charles que
tendriamos dos empresas:

o Crosland Técnica S.A. seria la empresa comercial,
compartiendo el accionariado 45% de Parson & Crosland,
45% de Peru Mercantil y 10% mio. Ademas, yo continuaba
contando con la participacion del 15% de las utilidades;
el proposito era mantener un equilibrio entre la participacion
accionaria de la empresa y la gestion de las partes en
los negocios.
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» Alternadores y Grupos Electrogenos S.A. (ALGESA), que
era la empresa industrial cuyo accionariado lo
compartiriamos 50/50 Crosland Técnica y yo. Sin
embargo, los socios acordaron a regafadientes que
yo invite a ser accionista con el 25% de acciones de Algesa
a Jorge Henricy, quien era el gerente de servicios de
Crosland Técnica, persona técnicamente muy capaz
a quien la empresa necesitaba para que formara parte del
negocio, dado que €l dominaba los aspectos técnicos y
yo, los aspectos comerciales, quedandome con el otro
25%. Desde luego, Crosland Técnica mantendria su 50%.

Esto fue un error que lamentablemente cometi, pues Jorge
Henricy, siendo habil técnicamente, no tenia la cultura de un
buen socio, ya que me enteré que estaba llevando a cabo
negocios paralelos por su cuenta, los cuales competian
frontalmente con los de Crosland Técnica. Tras una acalorada
y desagradable negociacion, adquiri sus acciones y me vi
obligado a endeudarme mediante un préstamo bancario para
comprar su parte.

Como parte de la negociacion para la compra de las acciones,
Crosland Técnica tuvo que ceder a Jorge Henricy el lucrativo
negocio de arrendamiento de grupos electrégenos, para que él
no se quede sin trabajo. Todo esto fue un pacto de caballeros,
mediante el cual, en reciprocidad, Jorge se comprometid a no
competir con Crosland Tecnica en las actividades de servicio
y repuestos de los motores Rolls Royce. En la practica, ambas
partes llegamos a un acuerdo reciproco de No competencia.

No hubo necesidad de firmar documento alguno, respetabamos
mutuamente nuestra palabra, pero la dureza de la negociacion
se produjo por el hecho de que él se sentia muy ofendido
porgue nuestro objetivo habia sido separarlo de Algesa, ya que
el estaba convencido de que su falta habia sido menor. Con
este convenio, volvimos a la posicion que veia con agrado
Charles, en la cual el nuevo accionariado de la fabrica de
generadores quedo 50% en manos de Crosland Técnica 'y 50%
de Juan Forsyth.
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Ante la salida de Jorge Henricy de Algesa, nos quedamos sin
el técnico industrial y contratamos a Guillermo Cox, un joven
ingeniero técnicamente muy capaz que se habia formado en la
fabricacion de maquinaria eléctrica en Industrial Canepa Tabini
y Soldadoras Andinas. Me lo recomendo mi gran amigo Emilio
Navarro Castafieda, pero me advirtio que, siendo un magnifico
tecnico, tuviera cuidado pues tenia demasiada confianza en si
mMismo y no sabia medir los riesgos. No presté mucha atencion
a esa recomendacion, lo cual, como veremos mas adelante,
fue un grave error mio.

Pocos anos despues, por razones de grave detrimento de su
salud, Jorge Henricy no pudo continuar con el negocio de alquiler
de grupos electrogenos y nos propuso que le compremos su
flota de aproximadamente 10 grupo electrogenos de 200 KW
con motores Rolls Royce, la cual estaba en buenas condiciones
y su valor reflejaba el precio del mercado. Desde luego, quedaba
implicito que se daba por terminado el pacto de caballeros, al
recuperar Crosland Técnica el negocio de los alquileres de grupos
electrogenos. Esto convirtio en muy atractiva esta transaccion, ya
qgue Crosland Tecnica retomaria este lucrativo negocio.

Como Crosland Tecnica no contaba con el dinero para pagarlos
al contado, con el fin de evitar solicitar un préstamo bancario,
propuse a Jorge que nos diera facilidades para pagar los grupos
con los ingresos producto de su alquiler. Asi, fijamos un plazo
tope de doce meses para la cancelacion total, sin letras ni
intereses, es decir, sin otra garantia que mi palabra. De esta
forma, recuperamos para Crosland Técnica nuestro bread and
butter business, sin emplear capital propio, ya que el mercado
de alquiler estaba asegurado: habia fuerte demanda de grupos
en los sectores pesquero y minero, y teniamos en ese entonces
un solo competidor, que era la firma Enrigue Ferreyros con los
grupos Caterpillar.

Por otro lado, sin Jorge Henricy, necesitabamos a un hombre
capaz y de confianza para manejar el servicio técnico posventa,
las ventas de repuestos y el negocio de alquiler de grupos
electrogenos. Mi amigo Miguel Gutiérrez de la Fuente, quien
tenia un taller automotriz y entendia mucho de motores,
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me ayudo temporalmente. Miguel hizo un buen trabajo, sin
embargo, como él no podia dedicarse a tiempo completo,
empezamaos a buscar con calma a una persona capacitada para
gue se dedicara en forma exclusiva al apoyo técnico y logistico
de este negocio.

En forma casual, Mario Rabines nos contacto via Algesa. Mario
tenia unaamplia experiencia laboralen elnegocio de maquinaria,
adquirida a traves de Wiese Representaciones, empresa a la cual
habia renunciado por no estar de acuerdo con la politica de la
Gerencia. Nos causo una magnifica impresion y lo contratamos
de inmediato.

Guillermo Coxy Mario Rabines fueron las dos personasalas cuales
entregamos nuestra confianza para el manejo de los negocios
dia a dia, lo cual me dejaba tiempo para poder dedicarme a
buscar proyectos de gran envergadura. Ya contdbamos con
gerencias competentes para el bread and butter business de
ambas empresas.

STAND EN LA FERIA

A . DEL PACIFICO

3 ) o=~ . EXHIBIENDO GRUPOS

OSLA DT. 7 ELECTROGENOS ALGESA
IBENTINS, 208 325 HLLECN CA SA ~

Debo confesar con hidalguia que, con los buenos contactos
gue hicimos en el sector eléctrico, tanto Crosland como Algesa
nos volvimos “adictos” al negocio de generadores y grupos
electrogenos, el cual por muchos afnos Nos hizo crecer y ganar
dinero, pero después, cuando se produjo la apertura de la
importacion, veremos como casi nos lleva a la quiebra.
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CAPITULO 9

NUEVO NEGOCIO DE CROSLAND:
COMERCIALIZACION DE
MAQUINAS HERRAMIENTAS

Yo le decia a Charles que, con la apertura del mercado peruano
a los paises detras de la Cortina de Hierro, siendo el Peru un
pais de escasos recursos, se presentaba la oportunidad de
comercializar maquinas herramientas de origen ruso y hungaro,
de magnifica calidad y mucho menos costosas gue las de
Europa Occidental, asi como del Reino Unido, que eran los
paises de nuestros proveedores clasicos.

Vendimos maquinaria rusa y hungara no solo a las empresas
publicas como SIDERPERU y el SEMAN FAP, sino ademas tuvimos
un gran contrato en virtud del cual equipamos con maqguinaria
hungara al Politécnico José Pardo. Asimismo, vendimos
maquinaria rusa a muchos talleres privados como ITALMECAN,
FIMA y Fundicion Callao, quienes quedaron muy complacidos
y agradecidos con la precision y calidad de estos equipos, asi
como el soporte tecnico que recibieron de Crosland Técnica,
con el apoyo del proveedor sovietico Stankoimport.

Nuestro vendedor estrella fue Lizandro Salazar, gran colaborador
gue siempre recordaremos en Crosland Técnica con gratitud, ya
que fue él quien trajo para Crosland Técnica las representaciones
de Technoimpex y de Stankoimport. Tuvimos mucho éxito, a
pesar de la resistencia de algunos empresarios conservadores
gue estaban preocupados por la penetracion en el Peru de
equipos producidos por paises detras de la Cortina de Hierro;
segun ellos, el Peru abria su mercado a aquellos paises que
consideraban sus enemigos politicos.
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CAPITULO 10

ALGESA: UN HITO DE TRASCENDENCIA
NACIONAL COMO EXITO
EN LA POLITICA DEL GOBIERNO

La inauguracion de Algesa fue todo un acontecimiento,
fuertemente publicitado por el Gobierno. Entre las distinguidas
personalidades que asistieron, estuvieron el embajador del
Reino Unido en el Peru, el representante de la Junta del
Acuerdo de Cartagena Salvador Lluch y su contraparte del Peru,
Javier Silva Ruete, asi como nuestro viceministro de Industria
Guillermo van Oordt. Charles Crosland vino de Inglaterra para
acompanarnos en la inauguracion, y se percibia a Algesa como
un gran logro de la nueva politica del Gobierno militar, al ser
la primera industria basica no especifica de aquellas sefialadas
como tal por el gobierno. Era una industria tecnologicamente
muy sofisticada, con elevada integracion local y productora de
un bien tan importante como los generadores eléctricos, cuyo
ensamble para formar grupos electrogenos era muy sencillo.

(DE IZQUIERDA A DERECHA) SALVADOR LLUCH, GUILLERMO VAN OORDT,
JUAN ALBERTO FORSYTH, GUILLERMO COX Y JAVIER SILVA RUETTE,
DURANTE LA INAUGURACION DE ALGESA.
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Algesa, gracias a la legislacion promocional, tenia el privilegio
de operar en un entorno monopolico y, como no habia
competencia, no teniamos que otorgar creditos y vendiamos
cash contra entrega. De esta forma, no necesitabamos distraer
capital de trabajo para el rubro de cuentas por cobrar.

Pudimos equipar los talleres de produccion de Algesa con
maquinas herramientas rusas, cuyo comercio exterior
era conducido monopolicamente por la empresa estatal
Stankoimport. Como Crosland Tecnica fue muy exitosa
introduciendo en el Peru esta maquinaria, las autoridades
sovieticas, a traves del departamento comercial de la Embajada
delaentonces URSS enel Peru, influyeron para que Stankoimport
nos vendiera las maguinas a menos de la mitad de su precio
comercial, que de por si era casi la mitad del precio de las
maquinas herramientas procedentes de Europa Occidental.

Las maqguinas herramientas rusas eran excelentes, precisas,
robustas y muy economicas, y fueron la base de los talleres
de mecanizado de Algesa. Esta fue una valiosa ayuda para
equiparnos adecuadamente con maquinaria, Con una muy baja
inversion de capital. Desarrollamos, ademas, una relacion muy
cordial con los jefes del departamento comercial de la Embajada
de la Union Sovietica en el Peru, al extremo de que rehusaban
atender directamente requerimientos de empresas estatales, vy
todos eran derivados a Crosland Técnica, sin tener contrato de
por medio.

Algesa, con mucho criterio y para evitar conflictos con las
empresas afectadas por el cierre de importacion, nombro como
distribuidores a los representantes de las principales marcas de
motores diésel, tales como Ferreyros (Caterpillar), EDISA (Lister),
Martinto (International Harvester), CIPSA (Detroit Diesel), Volvo
del Peru (Volvo), MODASA (Perkins), SOMERIN (Ford) y, por
supuesto, Crosland Técnica (Rolls Royce, Perkins, GM-Bedford
y Bounous), asi como otros menores. De esta forma, los
distribuidores no dejaban de hacer negocio pues, en lugar de
importar grupos armados, importaban solo los motores; pero
se obligaban a comprar a Algesa los generadores y, en algunos
casos, les ensamblabamos los grupos electrogenos. Es decir,
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quedamos como monoproductores sin oposicion, por lo cual
solo teniamos que asegurarnos de producir calidad. Tratamos
de ser razonables con los precios y no abusar de los enormes
privilegios que habiamos conseguido del Gobierno vy, asi, los
clientesy usuarios finales quedarian satisfechos. Posteriormente,
aungue Nno me sienta orgulloso de mencionarlo, con la nefasta
aparicion en nuestro pais del grupo terrorista Sendero Luminoso,
se produjeron constantes voladuras de torres vy, producto de
la alta demanda, teniamos una carga de trabajo con plena
utilizacion de la capacidad instalada de la fabrica.

CON LOS DIRECTORES FRANKLIN ALARCO, GUILLERMO COX, CARLOS LEDGARD
Y CHARLES CROSLAND
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Charles opinaba, conjustarazon, que lasempresas de accionariado
cerrado deberian tener la combinacion de pago de dividendos
y retencion de utilidades para crecer sin deuda. Muchas veces,
los gerentes quieren que la empresa crezca y se resisten a pagar
dividendos, mientras que los accionistas insisten en percibirlos.

Entre Crosland Tecnica y Algesa buscamos una solucion ingeniosa
de convivencia, por el hecho que de Algesa necesitaba reinvertir
todas sus utilidades para crecer con estabilidad; no habia otra
forma, dado que la empresa se constituyd con muy poco capital.
Ademas, la reinversion estaba libre de impuesto a la renta.

Para que Guillermo pudiera ver el resultado de su trabajo, le
ofrecimos pagarle el 10% de las utilidades de Algesa. En cuanto a
Crosland Técnica, como Algesa era un vendedor de generadores
mayorista y Crosland Técnica era minorista, los clientes finales que
tocaban la puerta de Algesa eran derivados a Crosland Tecnica,
por operar ambos en el mismo local.

De esta manera, sin mayor promocion ni publicidad, llegaban
los clientes a Crosland Téecnica y eso era un modo indirecto de
recibir un dividendo. Los demas distribuidores no estaban muy
contentos con esta situacion; pero no les quedaba otra opcion
que aceptarla: Algesa era el unico productor de generadores vy
estaba cerrada la importacion. Por lo demas, Crosland Téecnica
tenia todo el derecho de ser distribuidor, pues era representante
de los motores Rolls Royce y Bedford y la mayor venta era la de
los grupos electrogenos.

En cuanto a Mario, para que se sintiera satisfecho, al igual que
los socios de Crosland Técnica hicieron conmigo, en lugar de
comisiones de venta, le ofrecimos el 10% de las utilidades que
producia su division, la Division de Fuerza Motriz. De esta forma, se
le creaba un incentivo para que €l también “se pusiera la camiseta
de su division”.

En resumen, con este arreglo de convivencia logramos tener a
nuestros dos gerentes clave con buenos incentivos, situacion
que fue aprobada por Charles, ya que los dividendos de Parson
& Crosland y mios los recibiriamos a traves de Crosland Téecnica.
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CAPITULO 11

EQUIPO GESTOR
PARA HACER NEGOCIOS GRANDES
CON EL ESTADO

Guillermo y Mario tenian el timon de los negocios dia a dia de
ambas empresas, 0 cual me daba tiempo para que Crosland
Técnica pueda tentar negocios grandes.

Crosland y Algesa ya se habian ganado una buena imagen vy
el mercado nos percibia como empresas serias y cumplidoras
de sus actos y contratos. También gozabamos de estabilidad
economica para sostener nuestro crecimiento, fabricando,
vendiendo y alquilando grupos electrogenos. Para Crosland era
entonces el momento para apuntar a los grandes negocios; sin
embargo, yo reconocia mi gran limitacion de que, a los treinta
y tres afios de edad, todavia era muy joven vy, a pesar de mis
conocimientos tecnicos, comerciales y gerenciales, no tenia el
peso ni la experiencia suficientes para ganar credibilidad a fin de
concretar negocios grandes.

CHARLES CROSLAND CARLOS LEDGARD

Afortunadamente, a través de Peru Mercantil me hice amigo
de Carlos Ledgard Jiménez, prominente abogado con gran
vision politica y excelente reputacion personal, a raiz de una
intervencion brillante que tuvo en una gestion delicada con la
empresa.
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Con Charles Crosland y Carlos Ledgard como gestores, se
presento la magnifica oportunidad de formar un equipo humano
coherente para tentar negocios grandes, donde las partes se
complementaban como sigue:

+ Charles Crosland, a traves de Parson & Crosland, tenia
los contactos necesarios para conseqguir los equipos
que requeria el Estado para su proceso de industrializacion;
e, importantisimo, como parte de sus servicios evaluaba
a los proveedores britanicos para asegurar su correccion,
solvencia, capacidad y experiencia, sirviendo de filtro para
ver ‘con quién nos casabamos’. Por otro lado, la
participacion activa de una empresa britanica del peso de
Parson & Crosland servia de aval moral a favor nuestro ante
los fabricantes. Como si fuera poco, Charles gestionaba
ademas el financiamiento de los proyectos, requisito
indispensable para la venta de bienes de capital al Estado.

» Carlos Ledgard, con su muy elevado prestigio personal,
profunda experiencia en temas legales y amplia vision
politica, daba peso y presencia a Crosland Técnica para
lograr con habilidad la conduccion de las negociaciones
y, algo muy importante, el cierre de los grandes contratos
con las empresas estatales.

e Juan Alberto Forsyth, conociendo el marco politico del
Peru en el cual se estatizaban las empresas y el Estado
se convertia en el gran cliente, buscaba las oportunidades
de negocios importantes con el Estado. Para alcanzar
este objetivo, me ayudaban mucho mis conocimientos
de la oferta industrial britanica y mi formacion técnica,
adquiridos durante mi estadia de dos afios en el
Reino Unido.

Charles, considerando la distancia entre el Reino Unido vy el
Peru, no creia que los mensajes por télex (medio empleado
en ese entonces) fuesen suficientes para una comunicacion
eficiente: estos mensajes eran muy frios y él valorizaba mucho
el contacto periddico tanto telefonico como personal. Por lo
tanto, nos visitaba acompafnado de su esposa Liza Crosland
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dos veces al afo y, por mi parte, yo lo visitaba en Inglaterra
otras dos veces al afo con mi esposa y Nos alojabamos en su
residencia de campo. Ademas, habldbamos por telefono con
mucha frecuencia. Charles sentia que el teléfono hacia mucho
mas personales las comunicaciones.

CHARLES CROSLAND
FORMANDO PARTE DEL
EQUIPO DE FULBITO DE

CROSLAND

Una anécdota con Charles era que, segun él, cuando estabamos
negociando juntos un contrato yo hablaba mas de la cuenta.
Por esto, me pidio llegar a un acuerdo mediante el cual, cuando
notara que Charles se agarraba el lobulo de la oreja jera porque
yo estaba hablando demasiado!

Con Carlos Ledgard sucediaalgo parecido. Elme iba trasmitiendo
SuS conocimientos y experiencia, desarrollamos mucha quimica
y almorzabamos juntos en el Club Nacional por lo menos dos
veces por semana. Ahi discutiamos no solo de los negocios y la
politica, sino también de las relaciones humanas.

A manera de ejemplo de la conducta humana, Carlos mencionaba
como anécdota que su amigo el presidente Manuel Prado le
decia: "Los toreros siempre tienen que marcarle la salida al
toro pues, de lo contrario, este los embiste; de igual forma se
comportan los seres humanos cuando hay una confrontacion: el
ganador debe dar una salida elegante al perdedor para evitar que
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este quede desairado y se convierta en enemigo”.

A veces bromeando, yo le decia: "Carlos, jqué sucia es la
political”. El tenia respuestas para todo y, con mucho sentido
del humor e ironia, replicaba: Lo que pasa es que ustedes,
los empresarios, no se han tomado la molestia de verse en el
espejo...".

La amistad con Charles y Carlos llego al extremo de que un
fin de semana alquilamos una casa en Paracas para trabajar
y tuvimos un directorio en pijama, antes de ir a la playa. Esta
interaccion permanente me permitia aprender de dos ilustradas
personas y fue toda una escuela para mi.

SESION DE DIRECTORIO EN PIJAMA
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CAPITULO 12

CASO CONCRETO DE PERJUICIO
PARA EL PERU COMO PRODUCTO
DE LA DOCTRINA DOGMATICA
DEL GOBIERNO MILITAR DE

JUAN VELASCO ALVARADO

Si bien yo trabajaba a tiempo completo y dedicacion exclusiva
en Crosland Tecnica y Algesa, mi suegro, Franklin Alarco
Zumaeta, general de la Fuerza Aérea del Peru que acababa de
pasar al retiro y se sentia fuerte y con muchas ganas de hacer
algo util para su pais, con la dedicacion y el gran ahinco que
lo caracterizaba, empezo a estudiar la posibilidad de exportar
algas marinas y me pidio que lo ayudara. Con la autorizacion de
Charles Crosland, mi suegro y yo formamaos una empresa, a la
cual lamamos Algas Peruanas.

A través de nuestra correspondencia con los potenciales
compradores, conocimos a Jim Moss, presidente del directorio
del mayor comprador de algas del mundo, Marine Colloids
de Rockland Maine, Estados Unidos. Resulta que Jim Moss, al
igual que mi suegro, pertenecia a la masoneria y ambos eran
nada menos gue masones ‘grado 33", que es el maximo grado.
Ademas, mi suegro era el gran maestre de la Logia Masonica
del Peru.

Esto produjo una gran union y mucha confianza reciproca
entre Marine Colloids y Algas Peruanas, y se invirtieron sumas
importantes en hacer estudios acerca de la disponibilidad de
algas en toda nuestra costa. Mi suegro, con sus excelentes
contactos militares, consiquid de la Marina de Guerra que le
otorgaran una concesion para extraer algas desde llo hasta
Pisco, después desde Pisco hasta Chancay vy, por ultimo, desde
Chancay hasta Salaverry. Con esta enorme concesion, Marine
Colloids invirtic mas de doscientos mil dolares en estudiar el
potencial de algas de toda nuestra costa, utilizando avionetas de
ala altay, posteriormente, buzos para ubicar, calificary cuantificar
las manchas de algas. Ademas, presto a Algas Peruanas todo el
capital necesario para equiparse, amortizandolo con el 10% del
valor de sus exportaciones y sin intereses, contra solo un first
refusal que quiere decir que, sin fijar precios, si tuvieramos a
alguien que Nos pagara Mas por nuestras algas, Marine Colloids
se reservaria el derecho de igualarlo.

Comenzamos a trabajar en 1964 y hasta 1972 llegamos a
exportar varios cientos de miles de dolares de algas secas.
Todo iba bien, hasta que se produjo el golpe militar del general
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PLANTA
PROCESADORA
DE ALGAS

EN PISCO PUERTO

Juan Velasco Alvarado en 1968. Siguiendo al pie de la letra la
rigida doctrina velasquista, en 1972 se nacionalizaron todas
las actividades vinculadas a la explotacion de materias primas
y nos anularon las concesiones, las cuales fueron otorgadas a
la Empresa Publica de Servicios Pesqueros (EPSEP), conducida
por militares que No tenian conocimiento alguno del negocio
de algas y, menos aun, contaban con cartera de clientes.

Mi suegro lo tomo con estoica resignacion y sin queja alguna,
pues Gobierno era conducido por las fuerzas armadas. Sin
embargo, destrozaron su negocio y el Peru dejo de exportar
algas, mientras que nuestro competidor, Chile, fue creciendo
exponencialmente y cre¢ una industria envidiable para producir
agar-agar y para exportar algas portadoras de carragenina, un
agente emulsionante que se utiliza en alimentos como gelatina,
leche malteada, leche evaporada, helados, dentifricos y papillas
para bebés, asi como todos los productos que requerian
alimentos en emulsion.

Enelfondo, los funcionarios de EPSEP se limitaron a cumplir una
orden superior y llegamos a un acuerdo de buena fe, mediante
el cual, siendo EPSEP el nuevo titular de las concesiones,
subcontrataba a Algas Peruanas para la explotacion del negocio
y ellos cobraban una comision de 5% por el “"derecho de tener
la concesion”. Bajo este arreglo, llegamos a exportar algunas
toneladas de algas secas, EPSEP cobraba la factura a Marine
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Colloids, el dinero ingresaba a la caja fiscal y pasaban seis meses
O mMas hasta que nos pagaran. No teniamos el capital para
mantener por tantos meses cuentas por cobrar, pues Marine
Colloids acostumbraba a pagarnos cuando las algas estaban
en almacén. Desistimos del negocio con mucha frustracion
y Nos vimos obligados a rematar los equipos,; asi, cerramos la
empresa a péerdida.

Con la transferencia del negocio a EPSEP, el Peru dejo de extraer
algas y perdimos todo el patrimonio de la empresa. Este fue un
ejemplo de los errores del dogmatismo que traia la revolucion,
mediante el cual, las materias primas tenian que ser explotadas
solo por el Estado. Cerraron una pequeria empresa de menos
de diez trabajadores estables y cientos de pescadores, con
ventas de no mas de trecientos mil dolares al afio de crecer,
para convertirla en una empresa publica del sector pesquero
y dejarla morir. Lo dogmatico prevalecio sobre o practico.

Mi suegro no reclamo nada y cuando le preguntaban por su
negocio de algas, como militar disciplinado y para evitar la
confrontacion con el gobierno, se limitaba a decir con ironia
y sorna, refiriendose a EPSEP: "El Gobierno ha transferido las
concesiones de algas a esos que venden cebiche...".

Lo concreto fue que, desde 1972 hasta 1990, el Peru dejo de
exportar algas por la incompetencia e inaccion total de EPSEP.
Debo mencionar que el Perd, a raiz de haber abandonado
el negocio de las algas marinas, permitic que Chile se nos
adelantara dieciocho afos, convirtiéendose en productor de
agar-agar con repercusion global. Para colmo, posteriormente
vinieron empresas chilenas a las playas peruanas para cosechar
algas vy exportarlas. Ellos manejaban mejores contactos
internacionales e, incluso, eran compradores finales.

En resumen, lo que logro involuntariamente la legislacion
velasquista sobre el tema de algas fue matar un negocio de
exportacion y congelarlo, sin beneficio alguno para el pais,
mientras que otros paises, como Chile y Argentina, iban
consolidando sus empresas privadas en esta actividad.
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CAPITULO 13

PRIMER NEGOCIO GRANDE

CON EL ESTADO PERUANO:
PLANOS Y EQUIPAMIENTO
DE TRES BARCOS PETROLEROS

El primer negocio grande se concreto en 1974 y fue con el
Servicio Industrial de la Marina (SIMA), pues el Gobierno queria
promover la industria de construccion naval, y qué mejor que
producir barcos petroleros de alto bordo en estas instalaciones
tan bien equipadas.

El SIMA necesitaba, en primer lugar, adquirir los planos de
fabricacion de barcos petroleros con una capacidad de
25 000 DWT, que eran los mas grandes que podian ingresar
a los puertos peruanos por su calado y, ademas, debian estar
dimensionados para poder recibir mantenimiento en el digue
seco del SIMA Callao. El SIMA tenia la clientela asegurada con
PETROPERU y la Naviera Transoceanica, por lo cual, el objetivo
era prepararse para estar en capacidad de construir este tipo de
barcos, llamados product carriers.

Crosland Técnica, con la ayuda de Parson & Crosland, consiguio
del Reino Unido los planos del barco que necesitaban, que
eran propiedad del astillero Scott Lithgow y que habian sido
desarrollados para la compania Great Eastern, de la India. El
SIMA decidid comprarlos y sacar a concurso la adquisicion
de los equipos principales, tales como motor diésel, caldero
y otros componentes gque se requeria importar por no haber
produccion local.

EMBARQUE DEL MOTOR
PRINCIPAL EN BELFAST
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Logramos ganar el concurso por una parte significativa del
equipamiento, con la debida financiacion de los créditos de
exportacion que el Reino Unido daba a sus empresas. La parte
anecdotica es que la mayoria de los equipos, comenzando
por el enorme motor principal marca Burmeister & Wain de
12000 HP a 120 RPM, fueron fabricados por Harland & Wolff, un
importantisimo astillero ubicado en Belfast, Irlanda del Norte,
con mas de diez mil trabajadores y donde se disend y construyo
en 1911 nada mas ni nada menos que el famoso Titanic.

(DE IZQUIERDA A DERECHA) COMANDANTE CESAR VILLARAN, JEFE DE CONSTRUCCIONES
NAVALES; CARLOS LEDGARD; VICEALMIRANTE ARTURO CALIXTO, DIRECTOR EJECUTIVO DEL
SIMA; LEO CURRAN, GERENTE GENERAL DE HARLAND & WOLFF; Y JUAN ALBERTO FORSYTH

Para una buena administracion del contrato con el SIMA, donde
habia que interactuar con muchos proveedores, Parson &
Crosland recomendo que contratemos en el Perd a Ronald "Ron”
Chanon, quien acababa de jubilarse de la Fabrica de Tejidos La
Union, empresa para la cual Parson & Crosland hacia las veces
de oficina de compras para toda Europa. Ron nos permitio
cuidar cada detalle para la perfeccion del cumplimiento de
nuestro contrato y nos acompafio por varios anos, hasta que su
salud se vio afectada. Recordamos con mucho carifo tanto a
Ron como a su calificada asistente Nelly Chavez, tambien muy
querida por Nosotros.

Cabe mencionar, contrariamente a lo que algunos piensan, que
nuestra experiencia ha sido que los grandes negocios con las
empresas estatales durante el Gobierno militar se manejaban
con mucha correccion, honestidad y transparencia, como era
el caso del SIMA, lo cual coincidia con nuestro codigo de ética
de no pagar ningun tipo de coima. Cumplimos fielmente con
nuestro contrato, se construyeron tres barcos y nos sentimos

CHARLES CROSLAND INSPECCIONANDO COMPONENTES MAYORES DEL MOTOR PRINCIPAL muy orgullosos de haber sido participes de este lindo proyecto.
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CAPITULO 14

OPORTUNIDAD PARA RECOMPONER
EL ACCIONARIADO
DE CROSLAND TECNICA

Con la ganancia futura que traeria este primer negocio, se dieron
las condiciones para endeudarnos a fin de comprar las acciones
de Crosland Técnica a los socios peruanos “durmientes”. Ellos no
tenian interés en hacer ningun negocio en el pais y menos con el
Estado, pues seguian dolidos y con profundo resentimiento por
haber perdido sus tierras agricolas con la reforma agraria. Por o
tanto, a nosotros tampoco Nos interesaba tenerlos como socios.

Es asi que, entre los tres gestores, decidimos comprar el 45% de
las acciones de Peru Mercantil en Crosland Téecnica, y el nuevo
accionariado quedo: 60% de Parson & Crosland, 25% de Juan
Alberto Forsyth y 15% de Carlos Ledgard. Una proporcion justa que
hacia un equilibrio entre la importancia de la gestion y el accionista.

Las partes acordaron con gusto mantener el convenio conmigo; es
decir, antes de repartir cualquier dividendo, primero pagaban el 15%
de participacion de las utilidades a favor de Juan Alberto Forsyth.

Con el nuevo accionariado de Crosland Técnica, establecimos
un pacto de accionistas con relacion a la politica de dividendos y
de endeudamiento. Por lo general, los gerentes de empresas de
accionariado cerrado tienden a pedir a los socios que retengan las
utilidades para que, de esta forma, crezca mas rapido la empresa.
A la inversa, lo que buscan los accionistas es ver dividendos. Habia
que encontrar un equilibrio justo; por o tanto, los socios fijamos
de comun acuerdo una politica en virtud de la cual un tercio de la
utilidad se distribuiria como dividendo, mientras que dos tercios se
retendrian para sostener el crecimiento de la empresa. Se evitaba asi
minimizar el incremento del endeudamiento bancario para crecer.

En el caso de Algesa, como se ha mencionado, con su tasa elevada
de crecimiento como producto de la gran demanda de grupos, se
absorbian todos los recursos y acordamos crecer reinvirtiendo el
100% de las utilidades, para tambien minimizar el incremento de
deuda.

Dado que en ambas empresas no estabamos interesados en abrir
el accionariado a terceros, actuabamos en forma conservadora,
evitando un riesgoso apalancamiento y permitiéndonos asi crecer
con mayor estabilidad.
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CAPITULO 15

SEGUNDO NEGOCIO GRANDE

CON EL ESTADO PERUANO:

~ EQUIPAMIENTO DE GRANDES PLANTAS
DIESEL ELECTRICAS PARA EL PROGRAMA DE
ELECTRIFICACION NACIONAL

Indudablemente, con el modelo econdmico imperante, el gran
cliente era el Estado. Ya habiamos ganado experiencia con un
primer negocio, y tocaba buscar nuevas oportunidades.

La primera oportunidad se presentd con la empresa publica
ELECTROPERU. En esa época, el Gobierno militar nacionalizaba
los grandes servicios publicos, como era la telefonia (Compafia
Peruana de Teléfonos), el suministro de energia electrica
(ELECTROPERU y ELECTROLIMA), la industria del petroleo
(PETROPERU), los ferrocarriles (ENAFER), las aerolineas
(AEROPERU), la industria pesquera (PESCAPERU) y la mineria
(CENTROMIN).

En 1972, Crosland Técnica fue invitada por General Motors
del Peru a tomar la representacion de los grandes grupos
electrogenos GM EMD (General Motors Electro Motive Division),
gueiban hasta una potencia de 2500 kW, equipamiento necesario
para abastecer rapidamente de energia eléctrica para el servicio
publico de ciudades no cubiertas por el sistema interconectado
nacional eléctrico (SIN), tales como lquitos, Pucallpa, Huacho,
Talaray Cusco. General Motors del Peru ofrecio la representacion
de GM-EMD a Crosland Tecnica por el hecho de ser el socio
comercial promotor de Algesa, empresa muy bien conectada
con el sector eléctrico.

En esa época no habia un buen sistema interconectado nacional
y los grupos electrogenos diésel eran la forma rapida y practica
de abastecer a poblados apartados o ajenos al sistema existente.
Por lo tanto, se presentd una magnifica oportunidad para vender
plantas eléctricas GM-EMD a la empresa estatal ELECTROPERU.

GM EMD producia locomotoras a gran escala, lo cual le permitia
invertir en ingenieria para desarrollar motores diesel muy
potentes de 900 RPM, producidos en altas series y, por lo tanto,
a bajo costo, en comparacion con los motores producidos
en pequefa escala y a pedido en los paises europeos. Estos
motores GM EMD tambien se utilizaban en lo que ellos llamaban
‘aplicaciones menores’, que eran plantas eléctricas, motores
marinos 'y motores para pozos de perforacion petrolera.
Por lo tanto, Crosland Técnica tenia la representacion de la fabrica
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mas importante del mundo gque podia ofrecer plantas eléctricas
a menor costo que las europeas y con igual confiabilidad, por
el hecho de ser equipadas con motores producidos en altas
series, lo cual permitia a la empresa hacer fuertes inversiones
en tecnologia.

Existe un caso inverso con los motores diésel de altas
revoluciones, bastante mas pequefos y producidos también
en altas series para ser utilizados en autobuses y camiones,
y son estos mismos los motores que, con distintos accesorios,
se utilizan también en menor escala en grupos electrogenos,
motores marinos y motores power pack para uso en bombeo
y desde luego, también motores de traccion ferroviaria para
los autovagones.

Teniamos que convencer a ELECTROPERU de avanzar al
ritmo de la modernidad, pues ellos estaban acostumbrados
a comprar a costo elevado plantas eléctricas diésel Skoda de
cuatro tiempos y muy bajas revoluciones, con accesorios de
disefio anticuado, como son las torres de refrigeracion y los
equipos con sistema de arranque neumatico producidos a
pedido en pequefa escala. En cambio, a empresa GM EMD,
de los Estados Unidos, producia motores de dos tiempos,
a medianas revoluciones, arranque eléctrico y refrigeracion
por radiador.

De esta forma, teniamos que demostrar que, al utilizar motores
disefiados para locomotoras en la aplicacion de plantas
eléctricas estacionarias, ademas de obtener una elevada
confiabilidad operativa, el Estado se ahorraria mucho dinero no
solo en su adquisicion, sino también en el costo de operacion
y mantenimiento, asicomo en la provision de piezas de repuesto.

Como se esperaba, el trabajo no fue facil: ELECTROPERU, siendo
una empresa estatal, actuaba de manera muy conservadora,
pues los funcionarios publicos son generalmente reacios a sumir
riesgos cuando afrontan la disyuntiva de seguir con lo conocido
vs optar por tecnologia actualizada y de menor costo. Llegar a
convencerlos de optar por la modernidad demord nada menos
gue cerca de tres anos.
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Eventualmente, en 1975, ELECTROPERU convocd mediante
licitacion publicaalacomprade 10 plantas eléctricas estacionarias
de 2500 kW, con especificacion técnica moderna de medianas
RPM y con un presupuesto reducido de solo 5.6 millones de
dolares. Crosland Tecnica gano la licitacion, representando a la
empresa Hunt Engine Co., distribuidor autorizado de GM EMD,
con una financiacion del proveedor por el 100% de la compra a
un plazo de repago de 5 anos.

Nos sentimos orgullosos de haber sido participes en gue el Estado
se modernizara en cuanto a su equipamiento. En la practica,
las plantas eléctricas GM EMD, adquiridas por ELECTROPERU,
prestaron un excelente servicio por muchos afios en las ciudades
a las cuales fueron destinadas para la generacion de electricidad
para servicio publico.

Finalmente, cabe anotar que, a la fecha de este libro, el Peru
cuenta no solo con un buen sistema interconectado nacional,
sino ademas con el gas de Camisea y también ha habido muchos
progresos en la generacion eléctrica con paneles solares y otros
sistemas. Por lo tanto, como las plantas eléctricas a petroleo
diesel tienen alto costo de operacion y mantenimiento, han
pasado principalmente a ser aplicadas como standby, es decir,
para producir energia de emergencia solo en caso de corte de
fluido eléectrico.
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CAPITULO 16

TERCER NEGOCIO GRANDE

CON EL ESTADO PERUANO:

INCURSION EN EL NEGOCIO DE PROVEEDORES
DE LA EMPRESA LIDER MUNDIAL PARA EL
SECTOR FERROVIARIO

El éxito de este importantisimo negocio atrajo la atencion de
los altos directivos de GM EMD, cuyo producto principal eran
las locomotoras. Al igual que en el sector automotor, las plantas
eléctricas, motores marinos y motores estacionarios constituian
una parte muy peqguefa de su negocio y eran vendidos a traves
de su red de distribuidores en los Estados Unidos.

Historicamente, GM EMD fue precisamente la empresa que
introdujo el concepto de locomotoras a traccion diésel en
reemplazo de las antiguas locomotoras a vapor del Far West
de los Estados Unidos, o cual se produjo a partir de los anos 50.
La demanda fue tal que, en esa época, dado que dicho pais
estaba fuertemente integrado a través de los ferrocarriles,
GM EMD producia un promedio de siete locomotoras diarias, con
una fuerza laboral de mas de diez mil trabajadores en su planta
de La Grange, Illinois. Era considerada una empresa estratégica
por el Gobierno Estadounidense.

Esta enorme empresa no tenia como politica nombrar
distribuidores para sus locomotoras, pues buscaba el trato directo
con los operadores de ferrocarriles de ultramar que, a diferencia
del caso de las llamadas “aplicaciones menores’, eran atendidos
directamente desde La Grange por funcionarios de GM EMD.

Sin embargo, en el caso del Peru, no habian podido vender a
la Empresa Nacional de Ferrocarriles (ENAFER) por el hecho de
que, al ser GM EMD una empresa conservadora, Nno queria correr
el riesgo de incorporar un equipo de altisimas revoluciones que
requeria mucho cuidado. Por tal motivo, los primeros disefios
de los motores GM EMD no contaban con turbocargador,
eguipamiento indispensable en Peru y Chile por sus operaciones
a grandes alturas sobre el nivel del mar. En 1965, cuando
los ferrocarriles del Peru, propiedad de la empresa britanica
Peruvian Corporation, cambiaron sus locomotoras a vapor por
locomotoras diésel eléctricas y se vieron obligados a adquirir la
marca Alco gque era la unica con turbocargador.

La Peruvian Corporation fue nacionalizada en 1972 y se formo
ENAFER. En 1975 esta empresa adquirio mas locomotoras diésel
eléctricas marca Alco, pero fabricadas por Montreal Locomotive
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Works (MLW) en Canada, con el fin de estandarizar el parque
locomotor. Para el ano 1975, los turbocargadores se volvieron
equipos confiables y GM EMD decidio incorporarlos en sus
motores. La competencia del grande vs el chico fue tan fuerte
gue Alco se convirtio en una empresa declinante, otorgando
un deébil soporte técnico vy logistico a los clientes, con elevados
precios de repuestos. No obstante, algunos técnicos de ENAFER
consideraban que “era mejor lo malo conocido que lo bueno
por conocer” y otros se sentian hartos por el maltrato y estaban
receptivos a cambiar de marca.

GM EMD habia perdido en dos ocasiones su oportunidad y ahora
necesitaba una contraparte en el Perd que se animara a hacer el
enorme trabajo de persuadir a ENAFER de apostar por la marca
lider, pagando el precio de tener dos marcas distintas en un
pargue locomotor pequeno.

Como consecuencia del exito que tuvo Crosland Tecnica con
ELECTROPERU en un caso similar de cambio de marca y de
tecnologia, GM EMD decidio que haria una excepcion dentro de
su politica de trato directo con el cliente. Asi, ofrecio a Crosland
Tecnica la representacion exclusiva en el Peru para la venta de
sus locomotoras y sus repuestos.

Crosland Técnicaseresistid inicialmente atomarlarepresentacion:
el emprendimiento era muy dificil, por mas que la marca entrante
fuese indiscutiblemente la del lider mundial. GM EMD ofrecio a
Crosland Técnica como incentivo pagarle una pequefia comision
por las ventas de repuestos a las otras empresas gue tenian
locomotoras GM EMD en el Peru, que eran Cerro de Pasco Corp.
y Southern Peru Copper Corp. De esta forma, por la politica de
GM EMD de no pagar un retainer a sus distribuidores, la comision
era indirectamente un retainer para que Crosland Técnica pudiera
cubrir sus gastos fijos, costo del tiempo y desgaste necesario para
intentar el éxito en esta "mision imposible”

Finalmente, Crosland Técnica aceptd y se puso a trabajar,
contratando los servicios de Andrew Parker para formarlo como
tecnico en locomotoras. Como contraparte, logro que GM EMD
solventara visitas periodicas al Peru de Russel Sharp, vendedor
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ferroviario calificado y bien familiarizado con sus productos.
Por ultimo, con el permiso de ENAFER, logré que GM EMD
aceptara, sin costo alguno, gue sus técnicos atiendan cursos de
capacitacion en la planta de GM EMD en La Grange.

En 1979, a finales del Gobierno Militar y bajo la Presidencia del
General Francisco Morales Bermudez, ENAFER convoco a una
licitacion para equipar el Ferrocarril del Sur con siete locomotoras
de 3000 HP. y la opinion de los técnicos continuaba dividida.
Como sabemos, las empresas publicas actian en forma
conservadora cuando se trata de asumir riesgos, por o tanto, al
sentirse Alco segura de ganar la licitacion, cotizd 1.39 millones
de dolares canadienses versus la oferta de GM Canada de
1.15 millones de dolares canadienses, por cada locomotora en
ambos casos.

Ante esta importante diferencia de precios, el Directorio de
ENAFER decidio, para sorpresa de muchos, otorgar la buena pro
a GM Canada por siete locomotoras de 3000 HP, fabricadas en su
planta de Canada. Ingresando asi esta empresa publica peruana a
una era moderna en cuanto a material tractivo ferroviario.

En 1980, con la eleccion de Fernando Belaunde Terry como
nuevo Presidente, se suspendio temporalmente la suscripcion
del contrato entre ENAFER y GM Canada, para iniciar un proceso
de revision y fiscalizacion, dado el importante monto de la
inversion. Por tanto, el tema fue auscultado en forma profunda
por el Directorio durante y el nuevo Presidente de ENAFER, Ing.
Augusto DallOrto Falconi, nos convoco, en nuestra calidad
de representantes de GM Canada, para indicarnos que la
adquisicion contaba con el apoyo unanime de su directorio, por
la transparencia con la cual se condujo el proceso y, por lo tanto,
nos ratificaron la buena pro.

Eventualmente, las siete locomotoras llegaron a Arequipa en 1981
y fue todo un evento de trascendencia nacional, con la presencia
en elacto inaugural no solo del ministro de Transportes, Fernando
Chavez Belaunde, sino también del entonces Presidente de la
Republica, Fernando Belaunde Terry.
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. N PRESIDENTE FERNANDO
Y BELAUNDE TERRY
EN LA CEREMONIA DE

INAUGURACION DE LAS
7 LOCOMOTORAS DEL

FERROCARRIL DEL SUR

GM EMD, asi como Crosland Técnica, pusieron todo de su
parte para que se llevara a cabo un buen proceso de transicion.
Es asique, sin costo para ENAFER, se continud con los excelentes
servicios de Andrew Parker, quien se establecid en Arequipa,
apoyado por la visita periodica de Ralph Robinson, técnico
experimentado y muy calificado de GM Canada. Andrew fue gran
colaborador para lograr el objetivo y ha hecho una magnifica
carrera en EMD, ahora Progress Rail.

Por un plazo de treinta y cinco afios, las siete locomotoras
GM EMD constituyeron la columna vertebral de la flota del parque
tractivo del operador Peru Rail para el Ferrocarril del Sur. Tanto
es asi que, en 2015, Peru Rail adquirid 15 locomotoras nuevas
GM EMD para transportar el mineral de Las Bambas al puerto
de Matarani. Esto es motivo de gran satisfaccion para el equipo
de Crosland.
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LOCOMOTORA EMD GT42AC DE PERU RAIL PARA LA MINA LAS BAMBAS
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CAPITULO 17

INTENTO FRUSTRADO DE PONER
UN PIE COMO INVERSIONISTA
FUERA DEL PERU

Hasta 1978, yo solo pensaba en el Perd para mis gestiones
empresariales. Habia escuchado de mis amigos agricultores que
habian emigrado con éxito a Ecuador y Bolivia a raiz de que sus
tierras fueron expropiadas por la reforma agraria, y empece a
pensar que seria prudente tener alguna inversion fuera del Peru
Como una seguridad para el futuro de mi familia. Argentina me
parecio una opcion interesante para evaluar, porgue se veia
desde el Peru como una joya de la cultura de América, pais rico
con vastos recursos naturales, alta capacidad adquisitiva y el
hecho de no ser un pais vecino, lo cual siempre representa un
riesgo en caso de conflicto.

Coincidio el hecho de que Charles Crosland tuvo serios
problemas con las empresas argentinas heredadas de su
padre, [as que tenian mas de cincuenta afos de trayectoria en
dicho pais. Charles era un hombre que apostaba a la relacion
de confianza con sus socios; pero, lamentablemente, Peter
Ayarragaray fallecio en un accidente en su avioneta privada en
1973, lo cual dejo a las empresas a cargo de personas de sequndo
nivel. Argentina habia entrado en un proceso de transicion, a raiz
del golpe militar de 1976, en el cual se establecid un modelo
economico liberal, liderado por el general Jorge Videla y la
conduccion economica de José Alfredo Martinez de Hoz. Como
resultado de una apertura economica abrupta y desordenada,
se produjo un proceso de descapitalizacion de muchas de sus
industrias protegidas por aranceles y los industriales argentinos
se resistian a perderlas, repatriando su dinero del exterior para
mantenerlas a flote.

El gran error de buena parte de los industriales argentinos fue no
percatarse, conlacabezafria, de quelasindustriasmanufactureras
con excesiva proteccion no tienen cabida cuando un pais abre
Su economia y persisten en inyectar dinero en una actividad
economica que esta condenada al fracaso. Esto se da cuando
los paises No cuentan con una escala productiva que les permita
competir en el mercado global. Como veremos mas adelante,
algo similar paso en el Peru en 1990 con el llamado “Fujishock”.

Si bien en estas epocas de globalizacion la tendencia de los
paises que prosperan se orienta hacia la apertura economica y
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la globalizacion de sus mercados, el modelo argentino cometio
el grave error de liberar completamente las tasas de interés a la
oferta y demanda, y se generd una gravisima distorsion.

Para dar liquidez a las desprotegidas empresas industriales,
se inicid un proceso de repatriacion masiva de capitales que
los inversionistas argentinos mantenian en sus cuentas del
exterior y esto distorsiono el tipo de cambio peso/dadlar, el cual
se mantuvo estable por varios anos. La avidez por pesos era
tal que, mientras que los intereses pagados en pesos eran de
5% mensual, los intereses que se pagaban en dolares eran tan solo
de 1% mensual. Como no habia devaluacion, los especuladores
argentinos encontraron un modus vivendi colocando su dinero
en pesos; lo dificil era encontrar empresas solventes a las cuales
prestarles, pues lo que sucedia era que las estaban condenando
a hundirse mas rapido. A eso le llamaban ironicamente “la patria
financiera’, pues unos pPocos Vvivos aprovecharon la coyuntura
y el precio fue ahogar a las empresas.

Pasemos ahora al caso concreto de las empresas vinculadas
a Charles; como su hombre de confianza en Argentina habia
fallecido pocos afos antes, las empresas de Parson & Crosland,
bajo el nombre del holding Evan Thorton & Co., quedaron en
manos de socios de sequndo nivel. Charles, lamentablemente,
Nno se percatd de esta situacion, pues, desde que fallecio Peter,
Nno interactuaba mucho con ellos. Este fue un grave error de
Charles, gue concentro sus esfuerzos a traves de los socios que
tenia en Avietsa.

Charles, con su formacion britanica, no podia entender lo que
pasaba en Argentina y me pidio que viaje a ese pais para darle mi
opinion sobre lo que sucedia y que estaba poniendo en riesgo
la estabilidad sus negocios. Debo confesar que mi amistad con
Charles era tan grande que respondi a su invitacion para evaluar
el cuadro societario completo y darle un consejo de como
proceder, sin ningun interés economico.

Era febrero de 1978 cuando viajé por primera vez a Buenos
Aires, adonde viajo también el hombre de confianza en finanzas
de la casa matriz de Charles en Londres, para acompafarme.
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Asi Charles tendria el punto de vista tanto del empresario latino
como del especialista financiero.

En Argentina vi de todo. No pretendo ofender a toda una nacion,
porque conoci a magnificos sefiores en ese pais, pero, por
ejemplo, los socios locales de Parson & Crosland, que tenian
52% de las acciones de Evan Thornton & Co., sin importarles
las empresas en si, cobraban un alto sueldo en el holding vy
lo reciclaban como prestamo a altisimos intereses en pesos;
pero, como no se movia el cambio por el influjo de dolares,
era el equivalente a prestar a intereses en dolares muy elevados.
Hicieron esto hasta que se acumulo en el holding una deuda
de 600 000 dolares, la cual no podia ser soportada por el
rendimiento de las empresas. De esta manera, las llevaron al
borde de la quiebra y recién entonces recurrieron al socio inglés
para buscar el rescate.

En esa oportunidad, Charles invitd a Carlos Ledgard y a mi a
invertir juntos en sus empresas de Argentina. Carlos declind
con el argumento de que, como politico de principios, él era un
hombre de convicciones democraticas y no podia invertir en un
pais conducido por un Gobierno de facto. Por mi parte, dada mi
amistad, le ofreci evaluar el cuadro completo y, en meérito a ello,
llegar a un acuerdo para ser su nuevo socio en Argentina.

El holding era duefo de las siguientes empresas:

» 90% delas acciones de AVIETSA, la compania que producia
muchas utilidades con la venta de equipo militar,
representando a empresas lideres del Reino Unido como
Hawker Siddeley Dynamics, British Aero Space, Ferrant,
Rediffon y otros. Vendimos desde misiles Sea Dart para
dos fragatas misileras compradas en el Reino Unido,
pasando por aviones BAC 111 para la aerolinea Austral
y simuladores de vuelo para los Boeing 727, 737y 747 para
capacitar a los pilotos de Aerolineas Argentinas. Estas
ventas generaban comisiones anuales de mas de un
millon de dolares y dependian mucho de los contactos en
el Reino Unido de Parson & Crosland, asi como de los
contactos personales de los gerentes locales Jack Bridger,
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expiloto de la Royal Air Force Britanica (RAF), y John
Chiswell, oficial de marina de Argentina en retiro, con
5% de acciones cada uno. Por lo tanto, era imposible que la
manejaran los socios locales del holding, pues su éxito
dependia de la relacion personal en Argentina de Bridger y
Chiswell, asi como de la relacion personal de Parson &
Crosland con los proveedores britanicos de equipo
aeronautico y otros de uso militar.

Para mantener elinterés de los hombres claves, recomende
a Charles, una vez liberados de la relacion con los socios
locales, que cediera acciones a los dos gestores. Aceptd
cederles otro 10% a cada uno, quedando como accionistas
de AVIETSA /0% Parson & Crosland y 30% entre los
dos gestores locales. Con este nuevo arreglo, aumentaron
enormemente as ventas y las comisiones.

90% de las acciones de SACIMA. El otro 10% lo tenia A.
Cohen & Co. del Reino Unido, prestigiosa empresa con
gran know-how en el sector de metales no ferrosos.
Cohen antes tenia 50% del accionariado de SACIMA v,
en la época del primer gobierno del general Juan Domingo
Peron, los socios argentinos habian tenido una pésima
vision al espantar a Cohen, obligandolo a vender sus
acciones ante la ola de nacionalizaciones de esa época y
lo mal que era vista la inversion extranjera. Lo que debio
haber hecho un socio con vision y solidaridad fue seguir
vinculado al socio que tiene el know-how, en este caso
Cohen, y cubrirlo para que continue en la practica como
socio con participacion de 50% de las acciones, pero
sin figurar esa realidad en el libro de registro de accionistas
en Argentina.

En una relacion equitativa, los socios deben respetarse
entre siy protegerse entre ellos cuando son victimas de una
legislacion abusiva y absurda. Sin embargo, los socios
argentinos de SACIMA adoptaron la vision cortoplacista
para sacar ventaja de ello, ya que en esa época SACIMA
rendia buenas utilidades.

Como consecuencia, Cohen perdid todo interés en
SACIMA vy, asi, la empresa perdid apoyo tecnoldgico vy
contactointernacional para actualizarse tecnologicamente,
limitandose al know-how que ya tenia, el cual empezod
a volverse maduro y, consecuentemente, de muy baja
rentabilidad. Si bien SACIMA fue un hito industrial en
Argentina en su momento, se habia convertido en un
jugador mas en el competitivo y sucio negocio de los
metales no ferrosos. Se habia actuado ciegamente, por
egoismo personal.

Como resultado, SACIMA estaba operando con una baja
barrera de entrada a un negocio con tecnologia madura
y, por lo tanto, no le quedo otra opcion que bajar al triste
nivel de tener que reducir no solo los margenes de utilidad
sino, ademas, optar por la evasion tributaria —al igual que lo
hacia la competencia— para poder sobrevivir.

Con SACIMA heredamos una deuda de 300 000 dolares
renovable anualmente mediante una hipoteca de su
inmueble con un banco local, lo cual comentaremos mas
adelante. Estadeuda eraadicionalalos 600 000 dolares que
debia el holding. Los socios locales se apoyaban en el
prestigio ganado por el grupo a través de muchos afios,
para contraer deudas y poder seguir descapitalizando
a las companias.

100% de las acciones de la cadena de librerias McEarn,
que, conjuntamente con ABC vy el Ateneo, eran los tres
grandes comercializadores de libros en Argentina. En dicho
paishay bastante cultura, por lo tanto, demanda en la lectura
de libros; sin embargo, el alto pico de venta se producia a
inicios de la época escolar cada afo, en marzo. Como
estabamos en febrero, los socios locales tenian su mente
solo en captar cash a corto plazo.

100% de Lubett, representante y envasador de aceite
Castrol. Este negocio iba muy mal vy, practicamente,
no tenia ningun valor aparte de su liquidacion —que era
poco dinero—.
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En resumen, AVIETSA era la "carnecita” que habia que rescatar,
mientras que SACIMA era el "hueso” para lograr lo primero,
McEarn era la "vaca lechera” que generaba caja, y el holding
Evans Thorton era el 'muerto” que todas las empresas tenian
qgue cargar.

Rapidamente me di cuenta de que los socios locales estaban
extrayendo dinero haciendo préstamos al holding en forma
extracontable, atasas de 5% mensual en pesos. Es decir, cobraban
un enorme sueldo y parte de éste lo dejaban en la empresa
como ‘préestamo personal” para que les rinda 5% mensual en
dolares, pues el peso no se movia. Entre los tres socios habian
venido sagueando la empresa, mientras la economia de esta
se lo permitia. Como si esto fuera poco, los préstamos eran

extracontables, como se dice en criollo, "préstamos en negro”.

Sino hay confianza niequidad no hay nada. Por consiguiente, ante
la conducta de los socios locales, propuse a mi amigo Charles
promover una separacion, independizando el accionariado de
las companias mediante un proceso de negociacion, de tal
forma que los tres socios locales se quedaban con una parte
de las empresas y Parson & Crosland se quedaba con la otra
parte, pero sin socio local, buscando un hombre de confianza
que pudiera manejar el negocio.

Charles me dijo: "OK, quisiera que tu seas mihombre de confianza
también en Argentina y conduzcas la negociacion, pues como
latincamericano puedes entender mejor como piensan oS
socios locales y manejar la situacion con mas astucia que yo
y, si sale todo bien, te ofrezco hacerte participe del 25% de las
acciones’. La propuesta concreta era asignar un valor cero a lo
que recibiamos, pero que para el rescate econdmico aportemos
los recursos en la proporcion 75% Parson & Crosland y 25% Juan
Forsyth. Ambos pondriamos el hombro sin cobrar sueldos, con
la esperanza de reflotar y conducir al éxito todos sus negocios
en Argentina.

La negociacion fue muy dura, pues los socios argentinos
tomaron esta posicion como una ofensa contra ellos y me
decian groseramente: “Si no te gusta mi jeta, vas a tener que
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pagar caro por un divorcio empresarial, pues entre los tres
socios locales manejamos el 52% de las acciones del holding
y tenemos mayoria”. Yo les contesté: "Ya que se estan
expresando con mucha claridad, eso me da pie a responderles
con igual claridad y, para mi, los tres socios son unos portefios
fuertemente empobrecidos por la crisis, por tanto, hambrientos
de dinero. En su voracidad, con poca ética, han venido
sangrando a la empresa hasta dejarla al borde de la muerte vy,
si no llegamos a un acuerdo, recomendare a Charles Crosland
gue No ponga dinero bueno para pagar deudas y ustedes van
a tener que responder con sus garantias personales, perdiendo
posiblemente sus bienes, mientras que Charles Crosland, que es
el Unico que tiene el dinero para salvarlos, regresa a Londres y se
olvida de sus negocios en Argentina”.

Sentadas las posiciones, decidimos que no habia otra alternativa
gue liquidar el holding y pagar sus elevadas deudas con aporte
de ambas partes, en proporcion a su accionariado. En cuanto
a las empresas productivas, serian independizadas de tal forma
gue Parson & Crosland se “divorciaria” de los tres socios locales,
y quedaria la propiedad de los negocios como sigue:

» Parson & Crosland se quedaba con el negocio de AVIETSA.
No podia ser de otra manera, pues este negocio dependia
mucho de sus mismos contactos en el Reino Unido y habia
gue sacar esta empresa del holding transfiriendo las
acciones a Parson & Crosland. Este era el objetivo central
de la negociacion.

e Los socios locales se quedaban con la cadena de librerias
McEarn. Ese era el anzuelo, ya que en un mes se iniciaban
las ventas escolares y, por lo tanto, les iba a entrar una
buena cantidad en caja. Me di cuenta de que, debido a
la crisis economica nacional y su falta de dinero para pagar
su parte de las deudas del holding, priorizaban” cash al
corto plazo’, y eso nos ponia en ventaja en la negociacion.

* Terminabamos de liquidar Lubett y el poco dinero que se
recaudara se usaria para disminuir las deudas del holding.
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» Parson & Crosland se quedaba con SACIMA, cuyos socios
locales le tenian panico, pues no tenia cOMo pagar ni
siquiera los intereses de la deuda bancaria de 300 000
dolares con el producto de sus estrechas ganancias.

Cerradala operacion en estos términos, vino el divorcio total y los
socios locales, con la voracidad gue tenian para levantar fondos
a fin de pagar el 50% de la deuda del holding, extrajeron todo el
dinero que pudieron de Mckarn y el gerente inglés, McKormic,
renuncio indignado; el negocio se vino abajo, pues se les fue
el hombre del know-how. Después de esto, no los volvimos a
ver y empece a ocuparme de los negocios argentinos viajando
a Buenos Aires por lo menos tres o cuatro veces al ano, para
tratar de sacar adelante las empresas controladas por Parson &
Crosland.
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CAPITULO 18

NO LLORES POR M,
ARGENTINA

Las circunstancias me hicieron apreciar lo importante que son
la lealtad, la caballerosidad, la transparencia, la equidad vy la
correccion entre socios. Al fallecer el hombre de confianza de
Charles Crosland en Argentina, sin querer, se habia quedado
vinculado con tres socios con pocos valores éticos y que no
mantenian permanente contacto con Charles, siendo la relacion
fria y distante. Charles estaba furioso y decia: “The motto of
some porterios | know is «yo primero»”.

Antes de entrar en detalles sobre las negociaciones turbias de
SACIMA, debo mencionar que, entre los magnificos sefiores que
conoci en Argentina en esa época, estaban Mario Kenny, amigo
de Charles, aquien le pidio que se hiciera cargo de las finanzas del
grupo. Mario, que era miembro del partido Union Civica Radical
(UCR) del presidente Alfonsin, fue nombrado luego presidente
del Banco de la Nacion. También conoci al escribano Ernesto
McLeod, quien era uno de nuestros consejeros conjuntamente
con Juan Carlos Ottolengui, y me rencontré con mi buen amigo
Arturo Cruzat, ahora retirado, con quien trabé amistad cuando
era alto directivo de Rolls Royce.

Asimismo, puedo dar fe de que los grandes negocios de material
bélico se conducian con transparencia y sin coimas, ya que
las grandes empresas que representabamos eran muy rigidas
con su politica en este sentido, y los miembros de las Fuerzas
Armadas Argentinas eran muy profesionales y ademas actuaban
con honradez.

Cabe mencionar el pintoresco caso de SACIMA, que ahora
me causa mucha gracia, pero en ese entonces me produjo
mucha rabia. Yo asumi, por buen criterio empresarial, que la
deuda hipotecaria de 300 000 dolares que tenia SACIMA estaba
plenamente respaldada por el inmueble donde operaba y dicho
inmueble tendria supuestamente un valor comercial de no
menos de 400 000 dolares, base sobre la cual hice mis calculos
para la negociacion, pensando en el valor del patrimonio de la
empresa. Tiempo después, al pulsear el mercado inmobiliario,
descubrimos que solo podiamos pedir 250 000 dolares.

Resulta que, segun me comentaron, los socios locales habian
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negociado esta hipoteca en una "‘conversacion amigable” con
el tasador del banco, pues la pareja sentimental del tasador
fue colocada por un buen tiempo por los socios locales en
la planilla del holding llamado Evans Thorton y Cia. (ETYCIA).
iAsi cualquiera tasa!

Sin embargo, en SACIMA teniamos la suerte de contar con
un magnifico gerente, René Crivelli, por quien guardo mucho
aprecio y al final fue él quien nos salvo el negocio.

Me impresiono ver que en SACIMA habia una enorme caja
fuerte que contenia mucho dinero en efectivo, y se llevaba un
reqgistro que se llamaba "VENTAS AVION". Cuando pregunte de
gué se trataba, me dijeron: "Lea al revés, ingeniero, eso significa
«NO IVA»". Conforme fui aprendiendo sobre como funcionaba
el negocio de aleaciones no ferrosas en Argentina, pude notar
que funcionarios del area de compras de algunas empresas
industriales pedian una coima del orden de 5% pagadera en
efectivo a cambio de la adquisicion de los lingotes y SACIMA
tenia que generar dinero negro para pagar estas coimas,; de lo
contrario, simplemente no nos compraban.

Como si fuera poco, cuando los lingotes que compraban
algunas empresas pasaban por el control de calidad de su
laboratorio de analisis y detectaban una pequefa desviacion
de la composicion guimica, los técnicos de laboratorio nos
llamaban y también pedian coimas en efectivo para hacerse de
la vista gorda; de lo contrario, nos rechazaban el producto.

Por otro lado, los fabricantes de bijouterie compraban
en pequefa escala y no querian factura para ahorrarse el
21% de IVA. Segun ellos, era la Unica forma de competir con la
bijouterie de China, que se importaba a precios de dumping.
Nos teniamos que acomodar a esta realidad, y encontramos
que SACIMA compraba chatarra sin factura para, de tal manera,
vender parte de su produccion tambien sin factura.

En mi opinion, todo esto sucedia porque nuestra tecnologia
era madura y anticuada, y no teniamos diferenciacion con
otras pequenas fundiciones locales con menores gastos fijos.
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La falta de apoyo del know-how comercial de un socio Como
A. Cohen & Co. nos dejaba desamparados, al tener que competir
Mano a mano con otras fundiciones con menores gastos fijos
gue vendian igualmente con informalidad, inmoralidad y evasion
tributaria. Aprendi en carne propia que el know-how es lo que
hace la diferencia entre ganar mucho, poco, o perder dinero.

Como, por nuestro codigo de ética, no estabamos dispuestos
a trabajar al margen de la ley ni podiamos cambiar las sucias
condiciones del mercado, decidimos cerrar la empresa. Rene
Crivelli nos acomparfio en el proceso de cierre con la mayor
lealtad y correccion pues, gracias a su buen olfato, cuando la
incertidumbre respecto de la estabilidad del peso argentino
estaba en su peor punto, nos arriesgamos y cambiamos toda
la deuda de dolares a pesos pagando tasas muy elevadas; pero
30 dias despues el cambio se deslizd de 1 950 a 2 100 pesos
por dolar y, en menos de dos meses, mas se desplomo a
7 000 pesos por dolar. Esta fue la cresta del tipo de cambio
porque, poco despues, se estabilizd en 5 000 pesos por dolar.

Con suerte, esto nos dio la oportunidad de comprar pesos en
Londres al precio pico de 7 000 pesos por dolar, en suficiente
cantidad para pagar la deuda al banco por menos de un tercio
de suvalor originalen dolares. Liberamos la hipoteca y vendimos
posteriormente el local, y recuperamos asi toda la inversion
que hicimos. Fue una situacion afortunada para las dificiles
circunstancias producto de la crisis argentina con posterioridad
a la Guerra de las Malvinas.

Por lo demas, nuestro negocio de venta de equipos militares
termin® abruptamente en 1982 como consecuencia de esta
lamentable querra cuando, con toda logica, el Gobierno
britanico decidio suspender la venta de equipo militar bélico a la
Republica Argentina. Este negocio de AVIETSA tuvo una barrera
de salida muy baja: simplemente vendimos el inmueble de la
oficina, liquidamos al personal, se repartieron los excedentes de
Caja entre los socios y se cerro la empresa.

Mis buenas intenciones de quedarme haciendo negocios en un
bello pais como Argentina se frustraron, pues se apoyaban en la
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rentabilidad muy atractiva que producia AVIETSA, negocio que
desaparecio porque dependia de las ventas militares.

Sin embargo, se lograron tres objetivos:

e El mas importante, ayudamos a salvar el buen nombre
de Parson & Crosland. A pesar de no haber actuado como
avalista, sus empresas en Argentina pagaron todas las
deudas y cumplieron con todos sus contratos. El buen
nombre de las empresas es, sin la menor duda, su principal
activo si aspiran a perdurar en el tiempo.

* Nos hicimos de muy buenos contactos en dicho pais, para
poder conducir negocios entre Argentina y el Perd a
traves de Crosland Tecnica. En ese pais conoci a personas
muy decentes, que no han sido contaminadas por el
altamente competitivo ambiente portefio.

* Porlo demas, recuperamos con creces el dinero invertido.

Este esfuerzo de mi parte fue muy apreciado por Charles, o
cual estrechd mucho mas nuestra amistad. Asimismo, esta
experiencia me llevd a una reflexion sobre el mundo de los
negocios y que ahora forma parte de las ensefianzas en las
escuelas de negocio. SACIMA, gue fue el peor negocio, tenia una
barrera de entrada baja por la falta de tecnologia actualizada y
una barrera de salida alta que era la venta un galpon industrial en
época de crisis. En cambio, AVIETSA, que fue el mejor negocio,
tenia una barrera de entrada alta (el prestigio y los contactos de
los socios) y una barrera de salida baja (simplemente vender una
oficina).

A manera de comentario, mi experiencia es que muchas
empresas extranjeras que invierten en un pais con alto nivel de
riesgo politico prefieren alquilar inmuebles, de manera que, si
deciden cerrar el negocio, baje su barrera de salida, liquidando
O repatriando sus stocks, cobrando las cuentas pendientes
y pagando sus deudas. De esta forma, se les hace mas facil
retirarse del pais.
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CAPITULO 19

CUARTO NEGOCIO GRANDE

CON EL ESTADO PERUANO:
PROVISION DE SIETE
LOCOMOTORAS EMD VILLARES

Con la venta anterior, al consolidarse la marca EMD en ENAFER,
practicamente estaban quedando fuera del mercado las
locomotoras marca Alco, producidas por Bombardier en su
fabrica de Montreal.

Como el Peru estaba pasando por una severa crisis economica,
en 1982, como consecuencia del fendmeno de El Nifio, perdio
su calidad de sujeto de credito. Por excepcion, el Gobierno
canadiense, para ayudar a que Bombardier recuperase el
mercado peruano de locomotoras, ofrecid a ENAFER 11
locomotoras Bombardier de 3000 HP, respaldadas por un
creédito blando a 12 afos de la Export Development Corporation
(EDC).

Como EMD tenia en ese entonces la fabrica GM Canada, preparo
dos ofertas: una de su planta de Canada apoyada por el crédito
del EDCy otra de su subsidiaria GMIC Sucursal Argentina, la cual,
Si bien tenia un costo elevado por la menor escala productiva
en Argentina, contaba con un crédito altamente subsidiado del
Banco Central de la Republica Argentina (BCRA).

EDC entrego el sobre financiero tanto a Bombardier como
a GM Canada; pero tres dias antes de la licitacion, por via
telefonica y sin dejar huella escrita, dejaron sin efecto la carta
de financiacion a GM Canada. Nosotros pensabamos que era
por un tema de insolvencia del Peru; no obstante, al abrir los
sobres en la licitacion, nos encontramos con la sorpresa de que,
en el caso de Bombardier, el Gobierno canadiense no la habia
retirado. Es decir, claramente dicho Gobierno queria orientar su
credito para una empresa canadiense y no para la subsidiaria
canadiense de una empresa norteamericana.

Para mala suerte de los canadienses, ellos no contaban con
que, a pesar de que el Perd no era sujeto de crédito, habia una
linea de crédito argentina altamente subsidiada para promover la
exportacion de sus industrias. Producto de este subsidio, al traerla
a valor presente, la oferta de GMIC Sucursal Argentina resulto
siendo la mas baja de las dos y se nos otorgo la buena pro.
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Para sorpresa nuestra, ENAFER decidié anular la licitacion,
indicando que se reservaba el derecho de anulacion cuando
hubiera menos de tres postores. GM EMD considerd que,
dada la clara interferencia politica, esta decision era un triunfo
para la corporacion, dado que, después de tanto esfuerzo
gue le habia costado introducir su marca en Peru, lograba el
objetivo estratégico de impedir que su competidor Bombardier
recuperase en el pais la presencia de la marca Alco. Apostabamos
a que, en futuras licitaciones, con un buen servicio técnico vy
buena performance de las locomotoras, quedaria desplazado
cualquier competidor.

Sinembargo, lasleyesenel Periavecesnocumplenenlapractica
el buen sentido de las intenciones del legislador, puesto que, en
este caso, la ley autorizaba a las empresas publicas a comprar
en forma directa "‘cuando se declaran desiertas las licitaciones’,
sin ninguna otra justificacion. Es decir, se estaban desechando
dos magnificas ofertas de dos lideres, ambas a precio muy bajo,
y se dejaba abierta la puerta para que apareciera un tercero.

Pocos meses después y sobre la base de esta argucia legal,
ENAFER acabo comprando por mayor precio, en forma directa
y sin licitacion, solo siete locomotoras Villares en lugar de las
once de la licitacion, en este caso locomotoras con licencia GM
EMD, fabricadas por Villares en Brasil. Lo gue no ganamos en la
venta de locomotoras lo ganariamos después, a lo largo de los
anos, con la venta de repuestos.

Todo este enorme proceso sirvio para crear una fuerte
identidad entre GM EMD y Crosland Téecnica, pues luchamos
con denodado esfuerzo y gran lealtad por la penetracion en
el mercado peruano de una nueva marca de locomotoras. De
esta forma, cumplimos con el encargo de GM EMD cuando
recibimos la representacion.

Como consecuencia de la prolongada pelea por este negocio
para Argentina, Crosland recibio el fuerte apoyo del entonces
embajador argentino en Peru, contralmirante (r) Luis Sanchez
Moreno, quien, a raiz de la eleccion de Raul Alfonsin, el 10 de
diciembre de 1983, lamentablemente fue cesado en su cargo.
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Luis quedd muy resentido, pues las autoridades argentinas no
le agradecieron los valiosos servicios prestados, ya que él fue
el gestor del apoyo militar peruano durante la Guerra de las
Malvinas.

Le dije a Luis 'no te resientas, pues con tus contactos en Marina
de Guerra del Peru de repente podemos hacer un negocio
juntos”. Por lo demas, Charles y yo hicimos una buena amistad
con Luis, quien ironicamente habia sido formado militarmente
en el Servicio de Inteligencia Britanico.

Anecdoticamente, debo mencionar que Luis y Su esposa
Graciela eran muy amigos del entonces Embajador Britanico
en Peru, Charles Wallace y su esposa Gloria, al extremo de que
estaban a punto de comprar un velero a medias. Cuando se
produjo la Guerra de las Malvinas no se atacaban mutuamente,
sin embargo, la compra del velero se frustro!
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CAPITULO 20

QUINTO NEGOCIO GRANDE

CON EL ESTADO PERUANO:
APOYO EN LA CONSTRUCCION
DE UN MUELLE MARGINAL EN LA
BASE NAVAL DEL CALLAO

Para paliar la crisis que vivia la industria de Argentina, como va
hemos mencionado, el Gobierno de dicho pais, a traves del
BCRA, tenia abierta una linea de crédito por cien millones de
dolares a favor del Peru, con una tasa de interés fija y altamente
subsidiada de tan solo 6% anual. Esto era muy atractivo para el
Peru, pues, con la crisis econdmica por la que atravesaba nuestro
pais, simplemente no era sujeto de crédito con los bancos ni
con los seguros de crédito de exportacion de la gran mayoria de
paises. Mas aun, el Gobierno habia suscrito un convenio con el
Fondo Monetario Internacional (FMI) de no endeudarse a plazos
menores de diez afios; el crédito argentino era a un plazo de doce
anosy, asi, No estaba sujeto a las restricciones de endeudamiento
pactadas con el FMI. Esto dio una oportunidad ideal para que el
Gobierno central aportase, via deuda, recursos no reembolsables
a las Fuerzas Armadas para que pudieran equiparse sobre la base
de endeudamiento blando del Estado, ante la falta de caja, con
el fin de poder cumplir con los requerimientos logisticos de estas
instituciones militares.

Bajo la conduccion del exembajador de Argentina en el Peru,
contralmirante retirado Luis Sanchez Moreno, tomamaos contacto
con las altas autoridades de la Marina de Guerra del Peru para
ofrecerles equipar sus instalaciones sin desembolso de caja vy
haciendo uso de esta linea de crédito subsidiada, teniendo en
cuenta que la Marina de Guerra del Perd tenia una autorizacion
para endeudamiento externo siempre que fuese a mas de diez
anos. Asi, el Gobierno peruano cumplia sus acuerdos con el FMI.

Muy acertadamente, nuestro ministro de Marina, vicealmirante
Jorge Dubois Gervasi, consideraba de alta prioridad crear
infraestructura para dar soporte desde tierra a los mejores
navios de guerra que poseia nuestra Armada, proyectando la
construccion de un muelle marginal en el extremo norte de la
Base Naval del Callao.

Para este proposito, se requeria que la propuesta argentina
fuera liderada por un contratista civil de altisimo prestigio, y
Luis Sanchez Moreno busco el apoyo de la firma Gerardo
Cartellone, de Mendoza, para presentar la oferta de un jetty a
base de tablestacas. Este jetty, con todo su equipamiento desde
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tierra, sirvid muchisimo a nuestro pais al dar servicio a los mejores
navios de guerra, bajando asi los costos logisticos y prolongando
su vida util, alimentandolos desde tierra con electricidad, agua y
otros servicios, minimizando asi el uso de los equipos de a bordo.

Crosland Tecnica, ademas de las gestiones administrativas
para concretar el crédito, aportd sus valiosos conocimientos
adquiridos en Algesa para el disefio del sistema de alimentacion
de energia eléctrica del muelle. Aprovechamos en la forma mas
economica posible la infraestructura de la Base Naval, la cual
conociamos muy bien, al haber suscrito en 1974 el contrato con
Parson & Crosland para el equipamiento de los barcos petroleros
gue construyo el SIMA, de lo cual nos enorgullecemos.

Luis Sanchez Moreno se apoyo, por un lado, en Crosland con sus
conocimientos de ingenieria para ayudar a armar la provision de
energia eléctrica; por otro lado, con sus comparieros de armas de
la Marina de Guerra Argentina, para que revisaran los calculos de
ingenieria del proyecto que elaboro el prestigioso contratista civil
argentino Cartellone y asequrar, para su tranquilidad, que todo
estuviera bien disefiado. Es decir, ambos nos pusimos la camiseta
de la Marina y nuestro nombre, como siempre, quedd muy en
alto. Treinta y dos anos después, el muelle sigue prestando un
valioso servicio, dando apoyo logistico a nuestros mejores navios.

Finalmente, Cartellone cumplio muy bien su contrato. Al termino
del trabajo, como corresponde y por tratarse de informacion
reservada de caracter militar, Crosland Tecnica procedio a destruir
todos los archivos que obraban en su poder.
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CAPITULO 21

FALLECIMIENTO ,
DE CARLOS LEDGARD JIMENEZ

En un almuerzo que tuve en junio de 1985, en la sede de La Punta
delYacht Club Peruano, con misocio Carlos Ledgard, él me confio
gue se encontraba delicado de salud y que le gustaria contar con
mayor liquidez para disfrutarla durante el tiempo de vida que le
guedara. Debatimos sobre las opciones y guedamos en que una
solucion practica seria que le comprasemaos sus acciones por
el valor patrimonial de las mismas, y que el plus para €l como
negocio en marcha seria continuar con Crosland Técnica, ya no
COMO accionista sino como participacionista. La participacion
constituia en gozar de por vida de todos los privilegios que tenia
Ccomo accionista, incluyendo automovil, chofer, honorarios,
dividendos vy participacion en el resultado de los negocios. Es
decir, su nivel de ingresos No se veria afectado en ninguna forma.

Carlos menciond que le gustaba la propuesta y que no queria
involucrarse en una negociacion sobre la valorizacion, ya que
confiaba en la correccion de Charles y mia. Me dijo: "Ponganse
de acuerdo Charlesy tu, no discutiré la valorizacion, me depositan
el monto de las acciones en una cuenta confidencial manejada
por los tres y yo voy retirando conforme vaya necesitando,
manteniendo las partes una total discrecion”. Esto nos obligd
moralmente a Charles y a mi a pagar generosamente por sus
acciones, dado que no teniamos una contraparte con la cual
negociar el precio. Charles propuso que fuese yo el que adquiriese
estas acciones, y de esa forma, el accionariado de Crosland
Tecnica quedo en la proporcion: Parson & Crosland 607%,
Juan Alberto Forsyth 407%.

Carlos fallecio en julio de 1987, es decir, dos afios despues, vy el
saldo dedicha cuenta mas susintereses se distribuyo directamente
entre sus herederos.

Después de su fallecimiento, Crosland Técnica requeria de un
nuevo presidente y, luego de un corto tiempo en gue tuvimos
a dos muy buenos amigos abogados como presidentes, invité a
Guillermo van Oordt para el cargo, dada su amplia experiencia con
el sector publico y el sector privado, habiendo sido viceministro
de Industrias, gerente de COFIDE, gerente de Volvo del Peru y
director de IPAE. Ademas, contaba con una muy buena vision del
entorno politico y los negocios que se podian realizar.
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CAPITULO 22

FIN DE LA ERA DE LOS GRANDES

NEGOCIOS CON EL ESTADO
Y APOYO DE CROSLAND Y ALGESA AL PERSONAL
PARA PALIAR LA CRISIS ECONOMICA DEL PAIS

Ya el Peru venia sufriendo una fuerte crisis economica y, poco
a poco, empezo a dejar de ser sujeto de credito, primero con
el Gobierno de Fernando Belaunde y mas aun, posteriormente,
con el Gobierno de Alan Garcia, que dejo de pagar la deuda
externa en forma unilateral. Como si fuese poco, avanzaba
Sendero Luminoso destruyendo la infraestructura tanto publica
como privada, causando muchas muertes y sembrando
panico, espantando a los inversionistas potenciales nacionales
y extranjeros y, ademas, buscando agravar la crisis economica
del Estado peruano. Este debia invertir recursos presupuestales
escasos para reponer periodicamente infraestructura publica,
que venia siendo sistematicamente destruida por los delincuentes
terroristas.

Crosland Tecnica y Algesa pudieron sobrevivir gracias a la alta
demanda de grupos electrogenos, producto de los apagones
causados por los actos terroristas. Lamentablemente, nos
volvimos “adictos” a este negocio y empezamos a descuidar as
demas representaciones, salvo las de EMD y Ruston Gas Turbines,
las cuales manteniamos muy en alto y nos defendiamos con las
comisiones que ganabamos en la venta de repuestos. Estas dos
ultimas se convirtieron, sin embargo, en un valioso bread and
butter business durante una época de crisis.

Jaime Crosby cumplia un rol muy importante gerenciando estos
dos negocios, es decir, atendiendo a los clientes ferroviarios que
tenian en su flota locomotoras GM EMD, asi como al Oleoducto
Norperuano que estaba equipado con turbinas a gas Ruston,
tanto para bombeo de crudo como para generacion eléctrica de
las estaciones. Por mas crisis que hubiese, aungque No comprasen
equipos nuevos, la venta de repuestos no podia detenerse, y eso
jugo a nuestro favor.

Tuve el privilegio de contribuir a formar a Jaime y hacer amistad
conél, como lo hice con Mario Rabines. Ambos siguieron el valioso
Programa de Desarrollo Directivo (PDD) de la Universidad de Piura.
Afios después, Jaime recibio una magnifica oferta de trabajo por
parte de Grafna y Montero, contra la cual no podiamos competir.
Actualmente Jaime es gerente general de OHL Concesiones, y
mantenemos una gran amistad y aprecio mutuo.
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En cuanto a Mario, él tiene ahora, en sociedad con Crosland
Tecnica, su propia companiia llamada CT Power, dedicada a la
venta y servicio de grupos electrogenos. Cuenta con valiosas
representaciones propias en el campo de la maquinaria y un
equipo técnico de primer nivel. Lo acompafa su hijo Mario, muy
bien capacitado en Australia.

En cuanto a este nefasto gobierno, después de la suspension del
pago de la deuda publica, vinieron el control de divisas y el fallido
intento de nacionalizacion del sistema bancario. No veiamos
salida para el pais y, producto del grave proceso inflacionario,
el personal, tanto de Crosland como de Algesa, sufria la aguda
escasez de alimentos y estdbamos a punto de llegar a una
situacion como la que lamentablemente vive ahora Venezuela.

Crosland y Algesa, pensando en el bienestar de su personal, que
en total eran unas doscientas personas, hicieron uso de recursos
propiosy, en virtud de sus buenos contactos con los productores
delnorte del pais, adquirian periodicamente alimentos de manera
directa y a precio mayorista (tales como azucar, arroz, leche,
papas y otros), los cuales eran distribuidos equitativamente entre
el personal. Por otro lado, como consecuencia del proceso
inflacionario y la consecuente depreciacion de la moneda,
Crosland y Algesa aumentaban con periodicidad los sueldos,
ya que a su vez nuestros precios al publico aumentaban en la
misma proporcion.
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CAPITULO 23

NUEVA OPORTUNIDAD PARA ALGESA:
FABRICACION LOCAL DE PEQUENAS
CENTRALES HIDROELECTRICAS

Los socios de Algesa, aunque tardiamente, empezamos a
darnos cuenta de que nuestra escala productiva, por mas que
exportaramos al Grupo Andino y ademas a Argentina y México,
era relativamente pequefia y, para sobrevivir, necesitariamos
permanentemente de una proteccion arancelaria alta.

Sin embargo, entre 1974 y 1987/, veniamos ganando tanto dinero
gue no nos percatabamos de la necesidad de ampliar nuestro giro
de negocio a una actividad afin donde no se diese esta situacion.

USAID, dentro de su programa de ayuda al Peru, en los anos
1985 y 1986, estaba plenamente convencida de que, gracias
a la Cordillera de los Andes y los deshielos, teniamos grandes
ventajas comparativas para equipar pequenos poblados remotos
con energia hidroeléctrica. Pretender suministrarles servicio
eléctrico equipandolos con grupos electrogenos diésel no solo
era costoso, sino que ademas requeria mantenimiento periodico,
que en la practica no recibian. Los grupos electrogenos duraban
poCos anos y despueés eran abandonados, y asi se quedaban
estos pueblos nuevamente sin energia.

Para estar en capacidad de abastecer este mercado con
turbinas hidraulicas Pelton y Francis, logramos, a través de
Parson & Crosland, tomar contacto con la prestigiosa empresa
britanica GEC Energy Systems Ltd.,, titular de los disefios de
las turbinas hidraulicas English Electric. Su gerente general, el
Dr. Alistair McDonald, decia gue el valor intrinseco de su ingenieria
era relativamente bajo si es que se trataba de miniturbinas
de menos de 10 MW, pues lo que mas valia eran los disefios de
alta eficiencia, lo cual no era critico para peguefias potencias.
Ellos nos entregarian planos de fabricacion que cubrieran
eficiencias solo de 85% en las turbinas Pelton y de 90% en las
turbinas Francis.

Con este concepto, celebramos un convenio de transferencia
tecnoldgica con GEC y, en meérito a ello, en 1987 fuimos
favorecidos con un contrato de ELECTROPERU por 2 turbinas
Pelton de 250 KW para el apartado poblado de Pucara, ubicado
en el abra de Porculla, al norte del Peru.
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La transferencia fue muy compleja: para comenzar, GEC nos
exigia que tuvieramos el equivalente britanico a ISO 9000 para
poder comunicarnos en el mismo idioma, y eso implicaba
reconvertir completamente a Algesa. Tuvimos que hacer mucho
esfuerzo para llegar a ser una empresa de calidad mundial,
gracias a las valiosas enseflanzas de GEC.

El proceso de reconversion fue un gran exito; las turbinas fueron
entregadas a tiempo y pagadas con una donacion de USAID.
Lamentablemente, ELECTROPERU no pudo continuar con su
proceso de electrificacion rural al haber entrado nuestro pais
en falencia econdomica e hiperinflacion, como consecuencia de
la politica erronea del primer Gobierno de Alan Garcia y, como
no habia fondos, para mala suerte de Algesa, el programa se
suspendio. Sin embargo, fabricamos varias turbinas Pelton
y Francis para algunas empresas mineras a raiz de nuestros
menores costos, comparados con las importadas.

Tuvimos la suerte en Algesa de contar con los servicios de Luis
Carbone, prestigioso profesional formado en la Fabrica de Tejidos
La Union, quien fuera companero de clase de mihijo Juan Alberto
en elcolegio Markham. Luis puso orden en laempresay nos ayudo
mucho cuando ingresamos al nuevo negocio de las turbinas
Pelton y Francis para centrales hidroeléctricas. Lamentablemente
para Algesa, nos tuvo gque dejar porque recibid una magnifica
oferta de Jose Cavassa para incorporarse a la empresa cervecera
Pilsen, que estaba haciendo la pelea a Cristal.

Actualmente, Luis continua ligado a nosotros formando parte
del Comitée Consultivo del Grupo Crosland. A su vez, gjerce el
alto cargo de Gerente de Operaciones en el Grupo Primax.

Algesa tratd de derivar la venta de sus pequefos equipos
hidroeléctricos hacia la mineria. Sin embargo, no tuvo gran
aceptacion porque el sector minero preferia importarlos por el
hecho de que el equipamiento era parte pequefia del proyecto
comparado con el costo de la obra civil, y les daba mas confianza
adquirir los importados pagando mayores precios.

Debo admitir gue nos faltd tiempo para consolidar en el mercado
el buen nombre de las turbinas Algesa, pues las pocas plantas
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hidroeléctricas que vendimos a los mineros fueron todo un
éxito. Nuestro pais haria bien en retomar la politica de construir
‘pequenos sistemas hidroeléctricos” para dar energia confiable
y barata a los pueblos marginados de la serrania peruana.

STAND DE ALGESA EN LA FERIA DEL PACIFICO, EXHIBICION DE TURBINAS PELTON Y FRANCIS
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CAPITULO 24

INICIO DEL DECLIVE
DE ALGESA

Como nos ha sucedido en el pasado, muchas veces el Gobierno
emite normas presionado por las circunstancias del momento,
sin la debida reflexion sobre las consecuencias para algunos
sectores.

Nuestra fabrica estaba dimensionada para atender las
necesidades de generadores del Peru y el Grupo Andino,
produciamos alrededor de 1000 generadores al afio, es decir,
unos 20 generadores semanales, con un modelo de produccion
intensiva en mano de obra y con sobretiempo, quiza podiamos
producir no mas de 25 generadores semanales. Si hubiesemaos
pretendido ser jugadores globales, hubiéramos necesitado
hacer inversiones de varios millones de dolares en metodos
de produccion automatizados, como lo habia hecho la firma
Stamford de Inglaterra, la cual visité en una oportunidad.

Con la fuerte demanda de grupos, producto de los apagones
ocasionados por los terroristas, Nos vimos obligados a extender
los plazos de entrega y poco a poco, la limitada produccion de
Algesa nos llevo a un plazo de entrega hasta de seis meses, o
que creo presion de los usuarios ante la autoridad para que se
abra la importacion de grupos electrogenos.

Si bien, el efecto del terrorismo ayudo al comienzo a llenar
nuestro libro de pedidos, posteriormente se convirtido en una
amenaza para que se abra la importacion. Por otro lado, llevar
a Algesa a una automatizacion en su produccion demandaba
enormes recursos que no estabamos dispuestos a invertir, pues
teniamos la esperanza de que vuelva la paz al pais y el mercado
de generadores retome su estabilidad.

Al sequir avanzando el terrorismo continuaban los apagones
y, como era de esperar, el primer Gobierno de Alan Garcia
empezo a sentir mucha presion de parte de los usuarios sobre
la necesidad de contar rapidamente con grupos electrogenos.

Sin mayor coordinacion ni estudio alguno, el Ministerio de
Industria y Comercio emitid una resolucion ministerial que
reducia los aranceles de los grupos electrogenos a 15% e
increiblemente, cometio el gravisimo error de dejar a Algesa
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con la carga de tener que importar motores diesel con un
arancel de 60%, por el hecho de que el Estado Peruano no
deseaba dejar desprotegidas a las firmas Modasa y Edisa, las
cuales ensamblaban motores Perkins y Lister en el Peru. En otras
palabras, el modelo de proteccion lo mantuvo para terceros
productores de los cuales se abastecia Algesa.

En retrospectiva, la decision de no invertir enormes sumas
en automatizar Algesa fue la correcta, porque un par de afos
despues, Setiembre 1992, elgobierno capturd a Abimael Guzman
y pronto se acabaron los apagones y consecuentemente, bajo
considerablemente la demanda de grupos electrogenos. Algesa,
al igual que las fabricas de generadores marca Potencia en
Méjico y Cramaco en Argentina, no era jugadora global, como
lo eran Stamford (Inglaterra), Marathon (EUA), Leroy (Francia) y
Meccalte (Italia) y no podia aspirar a vender internacionalmente
en gran escala por falta de una marca de peso global.
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CAPITULO 25

NUEVA GENERACION:
INGRESO DE MI HIJO JUAN ALBERTO
A LA EMPRESA

Juan Alberto se gradud de economista en la Universidad del
Pacifico y siempre quiso ser un emprendedor. Comenzo
trabajando en la revista Medio de Cambio y también se dedico a
la venta de alarmas para casas. Siempre andaba muy informado
y, a los 25 afos de edad, ya escribia articulos sobre temas
economicos en la pagina editorial del diario El Comercio, o
cual le valio para consequir una beca del Citibank para visitar la
Universidad de Columbia en Nueva York, en 1986. Alli alterno con
grandes periodistas de proyeccion global como Jack Anderson,
especializados en temas economicos, quienes escribian en los
diarios norteamericanos. Toda una oportunidad para foguearse;
y me decia, bromeando: ‘Papa, aca nadie cree en lo que
promueve el Gobierno de Alan a traves de su asesor argentino
Carbonetto y su ministro Alva Castro”.

En 1986, yo seqgui el Programa de Alta Direccion (PAD) de la
Universidad de Piura. Esta fue una gran escuela para mi formacion
y para conocer la alta calidad de la ensefianza de esta universidad,
que se apoyaba tecnicamente en el IESE de Barcelona, que es
parte de la Universidad de Navarra. El IESE es una de las cuatro
mejores escuelas de negocios de Europa, conjuntamente con
INSEAD, IMEDE y London Business School. Lo mas importante es
que, aparte de los conocimientos técnicos, el IESE era conocido
en el mundo por la ensefanza de recursos humanos, es decir,
preparaban por un lado como técnicos en materia economica,
pero, de manera prioritaria, como conductores y motivadores
de grupos humanos, valorando sus virtudes.

Juan Alberto siguid mi consejo de continuar con su formacion e
hizo su MBA en el IESE de Barcelona. Charles Crosland, gracias
a nuestra amistad, propuso que, antes de que Juan Alberto
iniciase sus estudios de maestria, pasara una temporada en el
Reino Unido para formarse en las empresas del grupo Parson
& Crosland, y aprovecho para inscribirlo como practicante en
el banco de inversion Brown Shipley, bajo la conduccion nada
menos que del mismo presidente del directorio del banco, que
era su amigo. Asi, ademas de reforzarse en el idioma inglés y
aprender acerca de la cultura britanica, aprendio a los 27 anos
de edad, sobre banca de inversion y manejo de empresas en el
Reino Unido.
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Cuando Juan Alberto regreso al Peru, en 1989, con una magnifica
formacion profesional, el Peru estaba en tal situacion de quiebra
que le propuse que aprovechara sus conocimientos para
desarrollar su carrera en el Reino Unido, pais de sus antepasados,
donde él nacio. Sin embargo, a pesar de la dificil situacion que
atravesaba el pais, Juan Alberto escogid quedarse para lucharla
conmigo y, ademas, jporque aqui estaban su familia, sus amigos
y el cebiche! Por lo tanto, se sentia mas a gusto quedandose
a hacer empresa en este pais, donde habia crecido y se sentia
guerido y apreciado.

MI'HIJO JUAN ALBERTO EN

EL DIA DE SU GRADUACION
EN EL IESE, BARCELONA

Con el agrado de Charles, Juan Alberto se incorporo a Crosland
Tecnica, inicialmente aportando sus muy buenos conocimientos
de administracion de negocios para, poco a poco, ganar
experiencia empresarial. Conforme Juan Alberto estudiaba
nuestro entorno de negocios, me decia ironicamente: “Crosland
Técnica ha venido viviendo de las crisis, porque comenzamaos
vendiendo puentes Bailey a raiz del terremoto de 1970 y después
vendimos por muchos afios grupos electrogenos a raiz del
crecimiento del terrorismo en el Peru”.

Através deltiempo, con el aprecio de los funcionarios de carrera,
asi como el respeto de todos los colaboradores de la empresa,
Juan Alberto se convirtio en pieza clave de Crosland y, a la fecha
en que escribo este libro, conduce totalmente los negocios de
las empresas del grupo Crosland en el Peru.
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CAPITULO 26

EXCELENTE OPORTUNIDAD DE
REFLEXION: EL CONGRESO DE LA
LIBERTAD CONVOCADO

POR EL FREDEMO

Cabe recordar que la opinion publica nacional estuvo dividida
en dos partes en la campana electoral de 1990. Estaban aquellos
que qguerian continuar con los subsidios a los combustibles,
transporte, electricidad, agua, etc., muchos controles y fuerte
presencia del Estado a través de las empresas publicas. Habia
suspension de pago no solo de la deuda publica, sino incluso
de la deuda privada, todo lo cual nos habia llevado a la quiebra
Ccomo pais.

La otra parte, promovida por el FREDEMO, proponia abrir la
economia y liberar los controles, privatizar las empresas publicas
y buscar vivir de nuestras ventajas comparativas.

Mario Vargas Llosa y Miguel Vega Alvear convocaron a los
mejores técnicos liberales que habia en el mundo, en el llamado
‘Congreso de la Libertad’, que se llevo a cabo en una gran carpa
en el Hotel Granja Azul. Este congreso fue sumamente util para
meditar y hacer reflexionar a los empresarios, que estaban muy
confundidos y con el temor de que, después de mas de veinte
anos de proteccion, una apertura economica brusca podria
llevar a la quiebra a las empresas formales.

Menciono este congreso porgue a mi me impresionaron
algunas presentaciones. Una de las mas interesantes fue la de
José Pifiera, uno de los "Chicago Boys" que apoyo al general
Pinochet, en 1973, cuando fue ministro de Trabajo e invento
las AFP. En esa época, Chile cambid su modelo economico y
fue ganando terreno al Peru, a traves de los anos, doblando su
iNngreso per capita.

José Pinera decia: "No tiene sentido que ustedes encarezcan
el costo pais al intercambiar en el Grupo Andino productos
industriales muy caros que no tendrian el menor chance de
sobrevivir en una economia abierta, a pesar del mercado
ampliado, porque el PBI del todo el Grupo Andino es menor que
el PBI de la ciudad de Paris... jnunca seran competitivos!”. Ahi me
puse a pensar que nuestra fabrica de generadores Algesa ganaba
dinero como producto de la proteccion: producia tan solo
alrededor de 1000 generadores al afo, mientras que Newage de
Inglaterra tenia cuatro fabricas y su planta principal en Stamford
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Lincolnshire producia 1100 generadores a la semana; la que
tenia en México, orientada al mercado de los Estados Unidos,
producia alrededor de 500 generadores a la semana y ademas
tenia plantas grandes, con capacidad que desconocia, ubicadas
en la Chinay en la India. Si bajaban los aranceles, jno teniamos la
menor oportunidad de competir con estos gigantes!

Octavio Paz, premio Nobel de Literatura, se presentd via
teleconferencia y ya conocia la experiencia mexicana de que el
Estado buscara subsidiar la economia a través de las empresas
publicas que perdian dinero, lo cual generaba déficit e inflacion.
El lamaba al Estado “el ogro filantropico” que, en su deseo de
hacer el bien, acababa destrozando todo. Esto era lo que veiamos
que sucedia en el Peru.

También escuchamos a economistas liberales de fama
internacional, como Israel Kirchner. Asimismo, encontré
muy interesante para nuestra realidad la presentacion de
Carlos Alberto Montaner, periodista de nacionalidad cubana,
especializado en temas politicos y econdomicos, quien recalcaba
los valores de tener respeto por los derechos de los demas,
entre los cuales estaba el derecho de propiedad. Relatd, como
anécdota, que cuando en EUA un cubano que emigro a ese pais
explicaba a un amigo norteamericano sobre la expropiacion
en Cuba de sus bienes, sin que le paguen compensacion
alguna, el norteamericano, sin la menor dosis de sorna, decia:
‘Why didn't you call the police?’. Montaner nos indico que, a
raiz de las torpezas del Gobierno militar, hubo mucha fuga de
capitales peruanos hacia paraisos fiscales, que era necesario
atraerlos vy, desde luego, invitar ademas al capital extranjero.
Declaro ironicamente: "El animal mas cobarde del mundo es un
millon de dolares’”.

Esta fue la antesala a las elecciones presidenciales, donde el APRA
promovia continuar con el modelo proteccionistay el FREDEMO
de MarioVargas Llosa, enelextremo opuesto, promoviala apertura
y el sinceramiento de la economia. Muchos desconfiaban del
FREDEMO, movimiento que se presentaba como “el sacrificado
salvador de la patria”. Los votantes se preguntaban: “Si fuese asi,
;por qué gastaba tanto dinero en publicidad?”.
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La opinion publica percibia que con ambos modelos ibamos
perdidos, y los ciudadanos no decidian por quién votar. Fue
entonces que surgid como tercera opcion Alberto Fujimori
Fujimori, ingeniero agronomo muy calificado, quien decia con
astucia que "'no era nilo uno nilo otro”y, finalmente, logro de esta
forma ganar la eleccion presidencial, sin programa economico y
sin asumir compromisos politicos con nadie.

Todo lo mencionado en el Congreso de la Libertad me hizo
reflexionar sobre las opciones de politica econdmica nacional
gue serian mejores para el bienestar de nuestro pais:

Opcion 1. Legislar para dar empleo formal a 120 trabajadores de
Algesa mas aquellos de sus contratistas; o, de lo contrario,

Opcion 2. Legislar para que el pais cuente con grupos
electrogenos importados mas baratos para los colegios, postas
medicas, oficinas publicas, etc.

Como consecuencia, me preguntaba: “;Sera que el esfuerzo
de Algesa de fabricar generadores y grupos electrogenos habia
sido una carga para el pais o, por el contrario, una actividad
economica buena para su progreso?’. ;Qué opina usted?
;Debemos encontrar un punto intermedio o irnos a alguno de
los dos extremos?

Veremos mas adelante como el "Fujishock” nos llevo a la Opcion
2, pero con un tratamiento totalmente traumatico.
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CAPITULO 27

1990: ANO DEL “FUJISHOCK"
QUE CAUSO LA INVIABILIDAD TOTAL
DE ALGESA. LA TORMENTA PERFECTA

Cuando el Peru estaba totalmente quebrado, con una inflacion
galopante, no era sujeto de credito internacional y ademas
se encontraba dominado por Sendero Luminoso, fue elegido
Alberto Fujimori como presidente de la Republica.

Todos nos preguntabamos sobre la politica que implementaria
el nuevo Gobierno, dirigido por un ‘chinito desconocido”.
Fue entonces cuando se presentd en television el flamante
ministro de Economia, Juan Carlos Hurtado Miller, quien habia
sido militante de Accion Popular, también ingeniero agronomo
y amigo del presidente Fujimori, y aceptd apoyarlo en su
nueva gestion.

Con gran sorpresa, anuncio un shock economico posiblemente
mas traumatico que el que habia tenido en mente el FREDEMO.
Fue una situacion parecida a la que implemento el general
Augusto Pinochet en Chile, en 1973. A este conjunto de
medidas drasticas se le denomino “Fujishock”. A manera de
ilustracion, la cuenta de energia eléctrica, los combustibles, el
servicio telefonico, el suministro de agua y otros subieron no
10%, sino 10 veces. Antes del “Fujishock”, yo llenaba el tanque
de mi automovil con 5 dolares y después tenia que pagar nada
menos que 50 dolares.

Los economistas liberales decian “es como tener una persona
con tantas heridas en el cuerpo que, para curarla, se le sumerge
en alcohol y sale ya sea totalmente cicatrizada o muerta...
ino hay otra solucion!”.

Una medida clave y necesaria, aungue impopular del Gobierno,
fue dar igual tratamiento tributario al capital extranjero y nacional.
Los capitales nacionales eran claramente insuficientes para sacar
el Perd adelante en un proceso de fuerte descapitalizacion de las
empresas industriales que habian venido recibiendo proteccion.

Poco tiempo después, el 15 de setiembre de 1992, se capturd
a Abimael Guzman, lider de Sendero Luminoso, conjuntamente
con sus cabecillas y con toda la informacion que permitio
desarticular a este nefasto grupo terrorista que tanto dafno hizo
al pais. Este fue el punto de quiebre para el rapido crecimiento
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de nuestra economia, bajo un modelo liberal y en un entorno
de pacificacion.

Si bien para el pais fueron muy positivos tanto el "Fujishock”
como la derrota de Sendero LUminoso, se inicid un proceso
acelerado de declinacion patrimonial de la mayoria de las
industrias que habian vivido en un entorno de proteccion. Entre
ellas se encontraba Algesa que, lamentablemente, era altamente
dependiente del negocio de los grupos electrogenos para el
mercado interno. Los siguientes hechos concretos causaron la
inviabilidad de la empresa:

e El precio del petroleo subio diez veces, lo cual hizo
antiecondmica la generacion de energia eléctrica con
grupos electrogenos diésel, limitando su uso econdémico
a las aplicaciones de energia de emergencia (stand-by).

o El Gobierno tuvo el buen tino de invertir en mejorar
la infraestructura eléctrica: construyo la Central Térmica
de Ventanilla, privatizd las hidroeléctricas de la sierra
central y mejord en general la infraestructura no solo de
generacion, sino también de distribucion de energia
eléectrica, con lo cual, los cortes de fluido electrico se
fueron reduciendo considerablemente, llegando poco a
POCO a su estabilidad.

» Después de la captura de Abimael Guzman, para bien del
Perd, se acabo la voladura de torres de transmision
y, por lo tanto, se acabo la necesidad de contar con
grupos electrogenos de emergencia. Esta situacion hizo
que los usuarios se desprendieran de susS Qgrupos
electrogenos a cualquier precio; aumento asi la oferta
de estos equipos en el mercado y se detuvo bruscamente
su demanda.

» Bajaron los aranceles de los grupos importados, que
comenzaron en 15% y eventualmente llegaron a 0. Por
lo tanto, Algesa no podia competir ya que, como se ha
dicho, su proceso de fabricacion era artesanal e intensivo
en mano de obra por su pequefia escala. En el nivel global,
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competia con industrias de produccion masiva, en gran
escala; y los distribuidores de Algesa, para mantenerse en el
mercado, abandonaron subitamente las compras vy
empezaron a importar sus grupos electrogenos armados.
Asi fue que nos quedamos casi sin clientes.

« Como no habia dinero en el gobierno, se suspendio
totalmente el programa rural de equipamiento de
peguenas centrales hidroeléctricas, las mismas que
fueron transferidas de ELECTROPERU al Ministerio de
Energia y Minas, donde el programa quedd congelado.
Para sincerar la economia, el Estado no creia en los
subsidios cruzados. En concreto, ante la falta de dinero, se
suspendio totalmente este tipo de proyectos que solo
cumplian con un fin social. Se trataba de convivir
temporalmente con una “‘economia de guerra”.

Crosland y Algesa habian ganado su buen nombre por el
hecho de ser cumplidores en sus actos y contratos, y tenian
estabilidad financiera. No obstante, como consecuencia de la
situacion descrita, iba decayendo nuestro patrimonio, lo cual
nos llevaria inevitablemente a la insolvencia si NO se tomaban
medidas drasticas a tiempo, ademas, habia que tener la vision y
animo para encontrar nuevos Negocios que den continuidad al
grupo empresarial.
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CAPITULO 28

REFLEXIONES ,

DURANTE MI ESTADO DE ANIMO
PRODUCTO DE LA TORMENTAY COMO
PUDIMOS SOBREVIVIR

Con esta masiva desmotivacion, sufri un fuerte proceso de
estrés que, entre otros sintomas, me ocasiono una perdida de
peso de diecisiete kilos jsin hacer dietal

Yo me preguntaba en ese entonces:

+ Dado que me sentia responsable de dejar en la calle a
los 120 colaboradores que me habian acompafado,
algunos durante muchos afos, personas honradas,
trabajadoras, competentes y de mucha lealtad con las dos
empresas, me cuestionaba ;qué hago con ellos si el
Nnegocio ya no es viable? Recordaba que, cuando mi padre
se enfermo, muchos de ellos fueron voluntariamente al
Hospital Naval a donarle sangre, y ese fue uno de los
motivos que me hacian sentirlos como parte de mi familia.

« Me hacia una pregunta sobre la equidad de las nuevas
reglas. Ademas de nuestros 120 trabajadores, dabamos
trabajo indirecto a unas 100 personas entre nuestros
proveedores, y la ineficiencia de costo por la baja escala
productiva encarecia fuertemente nuestro producto con
relacion a los importados. jAlgesa habria sido un lastre
para la economia peruana durante estos diecisiete aflos?

o /Seria esta duda la razon por la que antes me sentia
‘Mr. Energy”y ahora me sentia "‘Mr. Nobody"? Como si fuera
poco, los distribuidores me decian con frialdad que,
aungue los productos nacionales costasen igual que los
importados e inclusive fuesen de mejor calidad, los
clientes siempre preferiran los productos de marca global.
Era una realidad cruel, pero forma parte de nuestra cultura.

o ,Como seria mi relacion con mi socio Charles Crosland
cuando se percatase de gue el cambio drastico de reglas
economicas haria que se viniera todo abajo y el negocio
en su conjunto afrontara un futuro incierto?

o ,,Qué pasaria con mi familia, la cual se estaba viendo
seriamente afectada? Yo era sostén de ellos, ademas
ayudaba a mis padres y a mi hermana soltera, vy

9%

manteniamos un estandar de vida bastante alto.

Como me encontraba bajo una fuerte depresion y mi salud
estaba siendo afectada, mi hija Lucrecia, psicologa de profesion,
me dijo: "Papa, seria bueno que converses con un psiquiatra,
pues te puede ayudar a ordenar tus ideas para buscar soluciones
a tu delicada situacion’. Le comenté esto a Charles Crosland
y los dos nos resistiamos a la idea de tener que recurrir a lo que
muchos llaman "head shrink”, que creiamos jera solo para tratar
a los locos!

CON MI ESPOSA MARILU MI HIJA LUCRECIA

Acepté a reganadientes la sugerencia de mi hija y visité al
Dr. Roberto Llanos, quien me escucho atentamente y, despueés
de varias sesiones, me hizo la siguiente reflexion: ‘Imaginese
que usted esta en un barco que ha venido surcando los mares
con mucha flotabilidad, y ahora este se ha visto seriamente
afectado por tener que soportar un lastre excesivo. Para que
siga flotando, usted tendra que arrojar al mar una buena parte
de este lastre; de lo contrario, el barco inevitablemente se va a
hundir, y usted y su familia van a morir ahogados. Lo que tiene
que hacer es un analisis frio de los pocos lastres que puede
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soportar para salvar el barcoy hacerlo llegar a puerto. Imaginese
ahora que los lastres son seres humanos que, si son arrojados
al mar, se las ingeniaran para encontrar una tabla de salvacion
y asi el barco continuara a flote. Es solo usted el que, con buen
Criterio y serenidad, tiene que definir cuales son esas prioridades
y Nno sentirse culpable de las decisiones drasticas que pueda
tomar, pues usted no ocasiono lo que esta sucediendo.”

Toda mi familia me apoyo. Comenzamos por cambiar los
vehiculos por otros de menor cilindrada, dejamos de salir
a comer con frecuencia, en casa aplicamos una politica de
austeridad para bajar el consumo de energia eléctrica y dejamos
los viajes al exterior por vacaciones. Asimismo, renuncie a la
membresia de algunos clubes sociales para reducir mis gastos
fijos, conservando solo aquellos donde tenia mas concurrencia.
En resumen, practicamos una economia domestica de guerra.

El Dr. Llanos también me recomendd que no desviara mi
tiempo ni energia en actividades sociales o gremiales, pues
mis empresas necesitaban de mi tiempo e ingenio para
producir nuevas fuentes de ingreso. Yo era socio fundador y
past-director de la Camara de Comercio Peruano-Britanica;
también, presidente del Comité de Relaciones Empresariales
Internacionales de CONFIEP, representando como director a la
Camara de Comercio de Lima, y cumplia con los encargos ad
honorem que tenia. Debi renunciar, con mucha lastima, a estos
honrosos cargos.

JUAN FORSYTH
PRESIDIENDO UN FORO
DE LA CAMARA DE
COMERCIO DE LIMA
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CAPITULO 29

CIERRE ORDENADO
~ DE ALGESA
COMO UNICA OPCION

Todo empresario se encarifia con sus Negocios, pues forman
parte de su vida. Algesa tomo veinte afios en crearse y
desarrollarse, y ahora se trataba de aceptar la realidad y cerrarla,
liquidando su negocio.

Para cerrarla ordenadamente y atender unicamente los pedidos
en curso, necesitaba quedarme con solo veinte trabajadores
por un lapso de seis meses. Esto me llevaba a la inevitable
necesidad de prescindir del servicio de cien trabajadores.

En meérito a ello, me tuve que armar de valor y, el 23 de
enero de 1994, poco mas de 3 afios después del “Fujishock’,
convoqué a todos los trabajadores para reunirnos en nuestra
planta industrial y les expliqué que por 1/ afos habiamos venido
disfrutando de una cadena de proteccion y ahora se habia roto
un eslabon, el cual traia abajo todo el andamiaje. Les mencioné
que, temporalmente, Algesa no tenia liquidez para pagarles
la indemnizacion que les correspondia por ley hasta realizar
sus activos; sin embargo, captaria un préstamo bancario para
cumplir con este compromiso. Como sabia que se quedarian
sin trabajo por un tiempo, les propuse ademas otorgarles un
bono en calidad de incentivo por el equivalente a tres meses
de sueldo, dandoles asi tiempo para reorientar su vida laboral
y buscar una nueva fuente de empleo sin consumir sus
beneficios sociales.

La propuesta era que cien de ellos, cuyos nombres fueron
publicados en una lista, presentaran una renuncia voluntaria
contra esta oferta, la cual era valida Unicamente si renunciaban
los cien completos y en un solo blogue. Afortunadamente,
gracias a la credibilidad, respeto y confianza de que yo gozaba
por parte de los trabajadores, inmediatamente aceptaron sin
discusion alguna.

Con los veinte colaboradores restantes, que me acompafaron
por seis meses mas, logramos un cierre ordenado, con la
ayuda de Guillermo Cox, y asi cumplimos con todos nuestros
contratos. Quedé tan agradecido con ellos que, al término
del plazo, les dije: “Algesa les facilitara sin costo alguno el
uso de nuestro local y, ademas, les prestara en uso nuestras
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magquinas herramientas por un plazo de seis meses, para que
se dediguen a reparaciones u otros trabajos que demande el
mercado, formen asi un capital de trabajo y con este inicien su
propia empresa. Al término de los seis meses nos devuelven las
magquinas herramientas en buenas condiciones, para proceder
asi a su venta”.

El cierre ordenado fue todo un éxito pues, entre varios de ellos,
crearon la empresa de servicios HIDROSATURSA, a la cual le
va muy bien hasta hora, lo que me produce gran satisfaccion.,
Establecimos el importante precedente de quedar bien con
todos nuestros trabajadores y clientes, y dejamos en alto el bien
ganado nombre de Crosland Técnica y Algesa.
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CAPITULO 30

DIFICIL VALORIZACION
~ EN LA FUSION
DE CROSLAND TECNICA Y ALGESA

Era evidente que Algesa como empresa ya no tenia futuro, vy
era dificil gue pudiera sobrevivir con la fabricacion en pequefa
escala de turbinas hidraulicas. Por otro lado, Guillermo era
muy independiente y no veia con agrado ser un “minisocio” de
una empresa grande, mientras que Charles y yo preferiamos
independizarnos de él, ya que ambos éramos mas comerciantes
gue industriales y mediamos con prudencia nuestros riesgos.

La personalidad de Guillermo era totalmente distinta a la de
Charles y miay, siendo un ingeniero muy capacitado, le gustaba
asumir retos, pues la tecnologia que requeriamos la podiamos
comprar y fabricar sin mayores riesgos y Guillermo sabia eso.
Sin embargo, él siempre sostenia que "“Como los paises pobres
no tienen dinero para investigacion y desarrollo, les conviene
copiar tecnologia, haciendo permanentemente lo que se llama
reverse engineerinag”’. Este concepto, que aplico a las turbinas
y a los generadores grandes, exponia todo el tiempo a Algesa,
en la medida en que existe la llamada “curva de aprendizaje” y
los errores los acababamos pagando los socios de Algesa con
nuestro patrimonio. Estabamos ante una situacion en la cual él
sabia que los socios poniamos nuestras espaldas para sacarlo
del fondo del pozo cuando metia la pata. Continuar con un
socio asi en Crosland Técnica se volvia peligroso y costoso.

Cabe resaltar que no era del agrado mio ni de Charles tener un
socio como Guillemo en una compafia comercial. Yo percibia
claramente que Charles estaria mas contento si haciamos un
buen arreglo con €l para una salida amigable y cordial. Por otro
lado, Guillermo queria ser "capitan de barco” y seguir adelante
fabricando minicentrales aungue fuese en pequefa escala, pero
creando su propia peguena empresa. Como solucion practica
para el “divorcio”, decidimos entregarle a cambio de su 10% en
Algesa las maquinas herramientas necesarias para que él, sin
responsabilidad para nosotros y sin el apoyo de GEC Energy
Systems, intentara labrar su futuro con su propia empresa, la
cual formo con el nombre de GCZ Ingenieros, mientras que
Crosland se quedd como titular de la marca Algesa.

Alcerrarse eltrato, los tres quedamos muy satisfechos. Guillermo
incorporo a su hijo como socio de GCZ Ingenieros vy les perdi
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el rastro, pues, Guillermo fallecio a los pocos aflos y el negocio
quedo a cargo de su hijo. Entiendo que le va muy bien, lo cual
me complace.

Ahora, ;como acordar entre Charles y yo la valorizacion de una
compafiia como Algesa, propietaria de un valioso inmueble vy
bastantes activos, pero sin ningun futuro; en contraste con la
valorizacion de otra empresa como Crosland Tecnica, con muy
buen nombre, buenos contactos y pocos activos, la cual tenia
que renacer con una nueva actividad que fuese nuestro bread
& butter business?

Charles, con la confianza que tenia en mi equidad, al igual que
hizo Carlos Ledgard conmigo en 1985, me dijo: “;Por qué no
nace de ti, que conoces bien el Nnegocio, proponer una nueva
estructura accionaria bajo Crosland Técnica entre nosotros dos,
absorbiendo por fusion a Algesa?”.

Yo tenia en ese entonces, después del arreglo con Guillermo,
el 50% de las acciones de Algesa, y Crosland Técnica tenia el
otro 50%. En cuanto a Crosland Técnica, yo tenia el 40% de las
acciones, y Parson & Crosland el 60%. Charles y yo contabamos
con la intencion de seguir trabajando juntos haciendo empresa
en el Perd, a pesar del entorno incierto por el cual estabamos
pasando.

Sin hacer mayores numeros, le dije ";Qué te parece si la
nueva relacion accionaria en Crosland Tecnica es 50/507".
Mi propuesta fue conceptual, valorizando por muy poco dinero
el patrimonio de Algesa. Charles me respondio: “Si tu tienes el
50% de accionesy ademas el manejo de la gerencia de Crosland
Técnica, Parson & Crosland pierde control sobre la empresa, al
tener un accionariado dividido 50/50. Sin embargo, te conozco
lo suficiente y confio plenamente en tu sentido de equidad, asi
que trabajemos juntos 50/50 y jvamos adelante!”.
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CAPITULO 31

NUEVO ENTORNO
DE NEGOCIOS EN EL PERU

Con el "Fujishock”, tal como ya ha sido detallado, la situacion
de una empresa como Crosland Tecnica habia cambiado de la
noche a la mafiana. La venta y alquiler de grupos electrogenos
se volvid un negocio minusculo, pero el otro tema mas grave
era que Crosland se habia vuelto adicta a los negocios con el
Estado. Ahora, con los procesos de privatizacion, los nuevos
actores eran corporaciones extranjeras que habian adquirido
las empresas del Estado. Para estas corporaciones, el nombre
Crosland como proveedor no era global, por lo cual, nuestra
trayectoria impecable de treinta afios no tenia significado
para ellos, pues eramos solo jugadores locales. En el sector
eléctrico, las nuevas empresas, en lugar de ELECTROPERU vy
ELECTROLIMA, eran ELECTROANDES, EDELNOR y LUZ DEL
SUR. Enelsectorminero,yanoera CENTROMIN, sino DOE RUN;
en el sector petrolero, ya no era PETROPERU ni PETROMAR,
sino PETROTECH y PLUSPETROL; y en el sector telefonico,
ya no era ENTELPERU, sino TELEFONICA. La empresa estatal
de ferrocarriles ENAFER, que estaba tecnicamente quebrada,
dejo de adquirir locomotoras hasta la fecha de su concesion,
en 1997.

En cuanto a lineas de representacion de alto prestigio, solo nos
quedamos con la representacion exclusiva ventas de GM EMD
para locomotoras, bajo la gerencia de su Country Manager,
Jim Mettenburg; y de Ruston Gas Turbines para turbinas de
gas para el Oleoducto Norperuano. Afortunadamente, nos
habia quedado el ferrocarril industrial de Southern Peru como
cliente en el sector ferroviario y, a través de un buen servicio
por parte de Crosland y GM EMD, decidieron progresivamente
ir cambiando las locomotoras de la via principal de la marca GE
a la marca GM EMD vy, con estas, transportar los concentrados
desde Cuajone y Toquepala hasta el puerto de llo, donde
estaba su refineria. Southern Peru es uno de los principales
contribuyentes en nuestro pais, y nos sentimos muy orgullosos
de que haya apostado por nuestra representada.

Southern Peru se conducia con mucho profesionalismo,
COMO una empresa norteamericana. Tenian a Raul Merino
como gerente del Ferrocarril Industrial de Ilo, un excelente
profesional y magnifica persona, formado en los ferrocarriles

103



de Australia. Raul sostenia, con buen criterio, que el Ferrocarril
de Ilo era relativamente pequefo y estaba ubicado en una
locacion remota. Por lo tanto, seria una mala politica tener
varias marcas de locomotoras y no ser un cliente importante
para ninguno de los fabricantes. Mientras su empresa recibiera
un buen servicio y asistencia técnica, seguiria apoyando
a GM EMD.

Raul ya se jubilo de Southern Peru vy, a la fecha, mantenemos
una relacion de estrecha amistad y aprecio mutuo.
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CAPITULO 32

OPORTUNIDAD PARA CROSLAND DE
CAMBIO BRUSCO DE GIRO

Muchas veces, las oportunidades de negocio se generan
en forma muy casual y hay que saber aprovecharlas. Como
consecuencia de la celebracion del natalicio de la reina Isabel
de Inglaterra, la Embajada Britanica me invitd a un evento, donde
conoci al recientemente llegado primer embajador de la India
en Peru, Dilip Lahiri. Como recién se habia instalado la Embajada
de la India, el embajador Lahiri se estaba empezando a vincular
con el empresariado peruano, vy fui yo el primer empresario con
el cual tomo contacto.

Como un evento social en la Embajada Britanica no era el
lugar apropiado para hablar de negocios, o invité a almorzar
con nuestro presidente del directorio, Willy van Oordt, a la Casa
Moreyra, que era en ese entonces el restaurante mas elegante
de Lima. Durante el almuerzo, le hice una pregunta conceptual
en forma muy directa: "Ya que todavia no tenemos ninguna
relacion comercial con su pais, jpodria usted decirnos, bajo
su criterio y haciendo un ejercicio de imaginacion jcual es el
producto lider mundial que tiene la India, de posible interés
para el Peru?’. Rapidamente y sin vacilar, indico: "Motocicletas,
scooters (motonetas) y autorickshaws (motocarros de tres
ruedas) — siendo la empresa lider indiscutible Bajaj Auto Ltd.".

Le conteste: "Nos interesa muchisimo, ;scual es el siguiente
paso? ;Viajo a la India o viene algun representante de Bajaj al
Peru?’. Cabe notar que Bajaj, a esa fecha, a pesar de ser empresa
lider en su pais, no tenia presencia alguna en América Latina,
pues los grandes proveedores de motocicletas y motonetas
eran japoneses y europeos (Honda, Yamaha, Suzuki, Vespa, etc.).
Como Bajaj tenia un enorme mercado interno, solo exportaba a
paises vecinos como Bangladesh e Indonesia. En otras palabras,
la gran demanda interna no los habia llevado a buscar nuevos
horizontes en paises apartados.

Vino al Perd Ajay Nulkar, representante de ventas de Bajaj, y ni
ellos ni nosotros teniamos la mas remota idea de cuales eran los
productos que podrian interesar al Peru. Se acercaba la Feria del
Pacifico y propuse que Crosland abriera un stand importando
varias unidades de cada tipo de vehiculos menores que producia
Bajaj, para pulsear asi el mercado.
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Bajaj habia sido licenciatario de Vespa desde 1947 hasta 1971
para los scooters y, a partir de 1971, cuando termino el contrato
de licencia, empezo a fabricarlos bajo su propia marca Bajaj.
Productos derivados del concepto scooter, entre estos se
encontraban diversos vehiculos muy livianos de tres ruedas,
disefiados para uso en tramos cortos y rutas locales, como
las camionetas pick-up, delivery vans, drive away chassis (para
conformar localmente el carrozado), los autorickshaws y, por
ultimo, las motocicletas lineales de baja cilindrada.

Para Crosland, apuntar a vender productos Bajaj seria cambiar
totalmente de rumbo, es decir:

» Cambiar la cultura de Crosland, de vender bienes de capital
a grandes empresas para vender en adelante productos de
ingenieria de consumo masivo, orientados directamente al
usuario final tanto de mediano como de bajo nivel de ingreso.

« Cambiar de pais proveedor, ya no seria Inglaterra ni los
Estados Unidos, sino la India, con los riesgos que
esto implicaria.

Nuestro pais estaba acostumbrado al comercio "norte-sur’,
principalmente con Estados Unidos, Europa, Corea del Sur
y Japon, que percibiamos como los paises lideres mundiales
en tecnologia; mientras que, a China e India, asi como a los
paises socialistas, los velamos mas como receptores de
tecnologia que como proveedores. De esta forma tambien los
percibia Parson & Crosland.

Mi hija Lucrecia se habia especializado en el estudio de mercado
de tipo cualitativo y organizd diversos focus groups. Como
resultado, la marca Bajaj se percibia como si su origen fuera
de "Egipto o India”; los participantes no creian en la capacidad
técnica de ninguno de estos dos paises para producir
motocicletas, dado que el concepto que tenian era que alli
habia pistas con huecos por donde circulaban incomodamente
vehiculos destartalados. Esta imagen es la que nos vendian (as
peliculas producidas en la India en ese entonces.
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Como resultado de estos estudios, para efectos de marketing,
decidimos promover los productos Bajaj como vehiculos de
tecnologia Vespa ensamblados en la India, pero reforzados en
sus estructuras para que puedan transitar por las pistas con
huecos que, al igual que en la India, teniamos en el Peru. Esto
se referia principalmente a los vehiculos de tres ruedas; en
la practica, la India habia encontrado una aplicacion masiva
para vehiculos livianos de transporte de pasajeros y de carga,
situacion que no se daba en Europa por la mayor capacidad
de ingreso de su poblacion, mientras que, en el Peru al igual
que en la India, teniamos usuarios potenciales de poca
capacidad adquisitiva.

Aqui cabe mencionar la experiencia de nuestro presidente Willy
van Oordt, quien dominaba el tema del transporte a raiz de
sus conocimientos adquiridos cuando fue gerente general de
Volvo del Peru. El veia que si tenia futuro la colocacion en el
mercado del vehiculo de tres ruedas para transportar pasajeros
en tramos cortos y rutas locales.

GAMA COMPLETA DE VEHICULOS DE TRES RUEDAS QUE PRODUCIA BAJAJ EN 1993;
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CAPITULO 33

CONFLICTO DE ENFOQUE ENTRE
FABRICANTE Y DISTRIBUIDOR SOBRE
LA COMERCIALIZACION MASIVA DE
BIENES DE CONSUMO Y ENTREVISTA
CLAVE CON EL PRESIDENTE DE BAJAJ

Crosland estaba convencida de que introducir en el Peru una
marca totalmente desconocida como Bajaj, y de un pais remoto
como la India, demandaria varios afios de esfuerzo que recién
capitalizariamos si teniamos éxito. Competiriamos con marcas
globales como Honda, Yamaha y Suzuki, y seria impensable
invertir en sembrar para que a la larga sea otra empresa la
gque también cosechase, reduciendo asi los margenes.
Porestarazon, solo cabiacomo unica opcion hacer negocio con
Bajaj si ellos aceptaban nombrarnos distribuidores exclusivos
en el Peru.

Como contraparte, Bajaj, a pesar de que las ventas que podria
hacer en el Peru constituian un ingreso marginal, dentro de su
cultura y dado su gran tamafio como empresa, consideraba
gue nadie se merecia el privilegio de tener su representacion
exclusiva. Ellos querian, como lo hacen en la India, vender
a multiples canales de distribucion minorista, sin que se
beneficiara una empresa mayorista al generar excedentes a
través de la venta exclusiva, pues esto aumentaria el precio vy,
por lo tanto, disminuiria sus ventas.

A maneradeilustracion, muchas empresas chinas prefieren vender
directamente a cualquiera que tenga el dinero para comprar. En
caso de productos de ingenieria que requieren soporte postventa,
la consecuencia negativa para el usuario es que dichos productos
posteriormente no reciben apoyo técnico ni logistico, porque
sus proveedores, al ser no exclusivos, no tienen la organizacion
ni el respaldo para actuar como una contraparte confiable
del fabricante, al no generar suficientes excedentes para irse
consolidando.

A raiz de este conflicto, pensé que lo mejor era vigjar a la India
para conocer a la mas alta autoridad de la compariia y ver si
podiamos presentar nuestro caso y conciliar posiciones. Rahul
Bajaj, Presidente del Directorio de Bajaj aceptd recibirme el
21 de febrero de 1992 en su sede en Pune, donde se encuentra la
fabrica principal de la empresa.

Tomada la cita, vigjé primero a Inglaterra para conversar con
Charles Crosland, ya que ibamos a necesitar todo el apoyo de
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Parson & Crosland si queriamos tener éxito en nuestra relacion
con Bajaj. Le pedi a Charles que, como el Peru estaba saliendo
de su crisis y los créditos bancarios eran escasos y muy costosos,
financiaramos a traves de la banca britanica las adquisiciones que
efectuasemos de Bajaj para hacer inventario en el Peru. Parson &
Crosland seria remunerado con un pequeio margen comercial;
pero el bajo costo de los productos de la India nos permitia
absorber dicho margen para contar con un crédito minimo de
180 dias, para poder primero cobrar y después pagar.

Charles me dijo: “;Estas seguro de que quieres trabajar con la
India? Recuerda que es un pais con un gran mercado interno y
gue no tiene experiencia en el comercio global”. Yo le contesté:
‘Los negocios futuros para Crosland Técnica no estan en los
Estados Unidos nien el Reino Unido, sino en los paises con costos
bajos de produccion, como son la India y la China, y tenemos
la gran oportunidad de comerciar con una gran empresa lider
de la India. Mi mision sera tratar de convencerlos de que, mas
que simples distribuidores exclusivos en el Perd, nos vean como
Sus socios estratégicos”. Charles respaldd mi posicion y me dijo:
‘De lograrse ese objetivo, Parson & Crosland apoya a Crosland y
vamos adelante”.

Tomé un vuelo de Londres a Bombay. Llegado a Bombay,
fui a la estacion de tren Victoria Station para dirigirme en tren
a Pune, la sede de Bajaj. Mis primeras impresiones de Bombay
y de la estacion ferroviaria, asi como de la condicion de los
trenes fueron muy pobres y me venian muchas dudas sobre el
proyecto en el cual nos estabamos embarcando. Me alojé en el
hotel Holiday Inn de Pune y pasaron por mi al dia siguiente para
llevarme a las oficinas de Rahul Bajaj.

Mi sorpresa fue enorme. Me encontré con un complejo industrial
impresionante, de muchos galpones, donde trabajaban mas de
14 000 personas y habia una tremenda serie de autobuses para
transportarlos de su casa a la fabrica. Al tomar contacto con los
funcionarios de mando medio, me di cuenta rapidamente de
gue las decisiones eran totalmente verticales: ellos podian hacer
recomendaciones, pero, al final, las decisiones las tomaba solo
Rahul Bajaj.
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También me informé de que Rahul Bajaj formaba parte de un
pegueno grupo de consejeros de las altas autoridades de la India;
su familia era poderosa, influyente y muy comprometida con el
progreso de su pais. Sin embargo, sus experiencias comerciales
estaban orientadas mayoritariamente al mercado interno y a
los paises vecinos —principalmente Indonesia, Bangladesh y Sri
Lanka—, aungue habian logrado exportaciones esporadicas a
otros mercados.

La oficina de Rahul Bajaj estaba en una segunda planta, a la cual se
accedia por escaleras revestidas con marmol de Carrara blanco.
Las paredes estaban paneladas en fina madera y su oficina era un
solo ambiente enorme de cerca de doscientos metros cuadrados,
equipada con mobiliario muy lujoso y obras de arte. Realmente,
no esperaba ver lo que encontre.

A Rahul Bajaj, dada su alta investidura, le sorprendid que fuera a
buscarlo un empresario de un pais lejano y pequeno como el Peru
para tratar cara a cara de negocios. Habia sido muy bien informado
de que Crosland Técnica habia hecho un esfuerzo para presentar sus
productos en el Peru y que, para sequir adelante, aspiraba a ser un
socio estratégico que conduzca la representacion en forma exclusiva.

Era un hombre de unos cincuenta anos; estaba vestido con
ropa de verano blanca con cuello Nehru muy liviana, tipica de
su pais. Una persona elegante, con modales impecables, cortés
y con buena predisposicion. Tenia a la mano el proyecto de
contrato que habiamos preparado vy, sin mucho preambulo, me
dijo: "Entiendo que aspira a la distribucion exclusiva de nuestros
vehiculos y pregunto ¢a cambio de quée? ;Esta Crosland dispuesta
a asumir compromisos?”.

Le manifeste, con el mayor respeto, que introducir la marca Bajaj
en el Peru demandaria varios anos de esfuerzo, sin mayores
resultados inmediatos. Solo de ser exitosa, despuées de varios
anos, veriamos el fruto de nuestro trabajo; necesitdébamos no
solamente la exclusividad en la comercializacion, sino ademas el
apoyo técnico de Bajaj para una buena transferencia tecnologica
con capacitacion, soporte técnico y amplia disponibilidad de
repuestos, todo esto a pesar de la distancia.
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También le mencioné que el Peru estaba saliendo de una quiebra
economica y gue estdbamos en un proceso de transicion hacia
una economia liberal. Sin embargo, no habia lineas de credito
bancarias, por lo cual, nos apoyariamos en la banca britanica, a
traves de la firma Parson & Crosland, que seria la compradora de
sus productos y revendedora al crédito a Crosland Técnica.

Le expligué que tenia gran amistad y confianza mutua con
Charles Crosland, que Parson & Crosland era el duefio del 50% de
las acciones de Crosland Técnica y que tenia el compromiso de
dicha empresa de apoyarnos incondicionalmente en este nuevo
emprendimiento, bastante distinto al segmento de negocios con
el cual veniamos operando a traves de los afos. Es decir, un gran
viraje de timon hacia un cambio de rumbo.

En resumen, le indiqué que, en un lugar apartado para ellos como
el Peru, se necesitaba gue nos vean como un “socio estratégico”
y no un ‘simple distribuidor’; un socio que tuviera fe en sus
productos y que estuviera dispuesto a arriesgar su prestigio de
treinta afios haciendo empresa en el Peru, ademas respaldado
economicamente por una empresa britanica de primer nivel. Los
tres empujariamos el carro en la misma direccion; en un entorno
en el cual el Peru estaba buscando salir de una profunda crisis,
y Crosland estaba convencida de tener la voluntad y capacidad
de sembrar por varios afios vy reinvertir para cosechar después.
Es decir, las opciones que le quedaban a Bajaj en un pais remoto
como el Peru eran ya sea animarse a abrir su propia sucursal o
llegar a un acuerdo con un grupo empresarial cComo Nosotros. Se
trataba de proponer un matrimonio cerrado Bajaj/Crosland/Parson
& Crosland para abrir el mercado peruano 'y, posteriormente, Bajaj
podria expandirse poco a poco a los otros paises de Ameérica
Latina, con los contactos de Parson & Crosland.

Rahul Bajaj propuso comenzar con un compromiso de Crosland
de una cuota minima garantizada anual de 1000 unidades entre
motos y motocarros, cuota que iria aumentando con el tiempo, a
razon de un minimo de 20% anual, conforme ibamos aprendiendo
lo que demandaba el mercado. Esta propuesta me parecio viable
y razonable, y procedi a aceptarla.
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Nos dimos la mano y me dijo: "Bueno, o felicito y vamos adelante.
El contrato de distribucion es una formalidad que vendra despues,
pero tiene mi palabra y eso es mas que suficiente. En uno de
mis proximos viajes a Londres me gustaria conocer a su Socio...
sesta usted satisfecho?”.

Llegaralacuerdodelarelacionno tomo mas de diez minutos; pero,
después de concretado, tuvo la enorme gentileza de dedicarme
veinte minutos adicionales para explicarme sobre su compania y
las reglas de su pais y, de tal manera, poder entendernos mejor.

En primer lugar, me indicd que, en la India, con una poblacion
muy pobre, de 850 millones de habitantes, contaban con el
20% de dicha poblacion con capacidad adquisitiva para adquirir
los productos Bajaj, y la importacion estaba cerrada. Manifesto
con ironia: “Sr. Forsyth, este mercado cautivo de 170 millones de
compradores es mas que el mercado de los Estados Unidos de
Norteameérica”.

Posteriormente me menciono que, de ese 20%, la firma Bajaj
tenia el 95% del mercado y que eso lo habia logrado unicamente
produciendo vehiculos de alta calidad. Para lograr este objetivo,
Bajaj se veia obligado a importar tanto tecnologia como insumaos
de los que no disponia el pais. Su Gobierno le exigia que exportase
suficiente proporcion de su produccion para poder asignarle las
divisas producto de dichas exportaciones y poder asi importar los
iNsuMos, asi como tecnologia, pues la calidad de los proveedores
locales no alcanzaba estandares internacionales de excelencia.
Por esta razon, él requeria que nuestras compras a Bajaj fuesen
cash, previo al embarque y, por tanto, no pretender de ellos
ningun tipo de soporte financiero.

Muchos afos después me enteré de que mi interlocutor Rahul
Bajaj era parte de un comité consultivo permanente que asesoraba
al Gobierno de la India, conjuntamente con otros tres grandes
empresarios: Lakshmi Mittal, Jamesetji Tata y Mukesh Ambani.
Habia tenido el enorme privilegio de conversar y aprender mucho
de un gran lider del segundo pais mundial en poblacion, que
estaba empezando a abrir sus puertas al mundo.
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CAPITULO 34

AHORA A TRABAJAR. INTRODUCCION
DE LOS PRODUCTOS BAJAJ

EN EL PERU Y DESARROLLO DE SU
COMERCIALIZACION EXITOSA

Conducir un negocio de venta y postventa de productos de
CoNsumo masivo no era nada facil, pues los margenes eran
muy reducidos y se requeria un financista que tuviera la
habilidad de mejorar la rotacion de inventarios, reducir los
costos de transporte maritimo y armar toda una organizacion a
nivel nacional para poder gestionar con exito la importantisima
distribucion exclusiva que habiamos consequido por parte de
Bajaj. Esto representaba el enorme reto de crecer y poder asi
cumplir con las expectativas de un fabricante de la categoria
de Bajaj Auto Ltd. Afortunadamente, para esta dificil tarea
contabamos con mi hijo Juan Alberto, quien, a través de
su formacion, estaba capacitado para llevar adelante este
importantisimo proyecto.

Bajaj, con muy buen criterio, dejo de producir los vehiculos
de menor demanda y concentro su esfuerzo solo en los
productos de alta demanda. En esa forma, dejo de producir
furgonetas, camionetas pick-up y traileres, y se concentro en
los motocarros. Definitivamente, el motocarro de tres ruedas
mejoro sustancialmente la calidad de vida de las personas
de menores niveles de ingreso, reduciéndoles el costo de
transaccion. Este vehiculo liviano y compacto, el cual, al ser
un producto nuevo, fue bautizado por Crosland como “Torito”,
encontro un importante nicho para ser utilizado en tramos
cortos y rutas locales; por ejemplo, transporte de pasajeros
desde los autobuses hasta sus viviendas en los cerros,
transporte de amas de casa con sus compras de los mercados
y transporte de ninos a sus colegios. Una verdadera revolucion
en el transporte en el Peru, que ahora, a nivel nacional, forma
parte de nuestra cultura.

Personas desocupadas, muchas de las cuales habian perdido
su trabajo a causa del “Fujishock” encontraron una fuente
de ingresos adquiriendo su “Torito” y el mercado tiene un
componente alto de estatus en cuanto a su equipamiento,
por tratarse de una herramienta de trabajo, la cual los
mototaxistas utilizan durante 12 horas diarias. Se crearon
las versiones estandar, lujo y superlujo. Podemos decir que
Crosland, con el llamado “Torito”, revoluciond la forma de
transporte en el Peru.
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EL "TORITO" BAJAJ EN SU
MODELO DE SUPERLUJO

Bajaj ofrecia las versiones de motores de dos tiempos (que
cuestan menos) y actualmente ofrece la version de cuatro
tiempos, afiadiendo las opciones ya sea con GLP (gas licuado de
petroleo) o GNV (gas natural vehicular). Crosland, por otro lado,
adecuandose a la realidad climatica del Perd, ha introducido
Como opcion colocar techos y puertas de fibra de vidrio para las
ciudades de clima frio, lo cual no es el caso de su pais de origen,
la India, donde tienen techo y puertas enrollables de lona.

Tratandose de una nueva marca y contando con buenos precios
y buenos productos, habia que desarrollar una buena campafa
publicitaria. Como dicen los expertos en marketing, se requiere
las cuatro P es decir, producto, precio, publicidad y plaza.

Como el segmento socioeconomico objetivo de los vehiculos
de tres ruedas (motocarros) era el mismo que veia en 1992 el
popular programa televisivo “Trampolin a la Fama” de Augusto
Ferrando, el segundo en el rating a nivel nacional y que se
trasmitia por television los sabados a las 6 p.m. en Canal 5,
buscamos a Ferrando, quien Nos acogio con mucho cariio, por
el hecho de que su “carnal” y mejor amigo habia sido mi primo
hermano, el comentarista deportivo Alfonso "‘Pocho” Rospigliosi
Rivarola, quien hacia poco habia fallecido.
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Ferrando presentd el motocarro Bajaj con bombos y platillos,
aungue en ese mMmomento aun No se conocia su verdadero
potencial. El concepto del motocarro Bajaj (que no era ni moto
ni carro) era visto como un “bicho raro” y no se percibia su real
aplicacion: pensaban que se trataba simplemente de un vehiculo
recreativo.
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PRIMER SHOWROOM DE BAJAJ EN PUEBLO LIBRE, LIMA

En el mismo canal de television estaba el programa numero
1 en el rating, "Risas y Salsa’, que se presentaba también los
sabados, alas 8 p.m., y cuyo libretista era el ciudadano argentino
Guillermo Guille. Resulta que Guille se intereso en el motocarro
para crear un sketch muy gracioso haciendo la parodia de una
minicombi que solo transportaba sefioritas guapas. Los actores
comicos eran excelentes: se trataba de Adolfo Chuiman, Rodolfo
Carrion ("Felpudini”) y Fernando Armas. Ademas, habian traido
especialmente desde Buenos Aires a la conocida y voluptuosa
vedette Alejandra Pradon.

Esta publicidad, que hizo conocido el motocarro como
concepto de transporte a nivel nacional, fue el equivalente,

115



segun nuestro publicista, a haber hecho una inversion de
lanzamiento del orden de doscientos mil dolares en publicidad.
En la practica, invertimos mucho menos, ya que contabamos
con el apoyo de Augusto Ferrando, quien hizo las gestiones, y
por esto quedamos eternamente agradecidos.

Posteriormente, Crosland contratd a titulo personal y como
representante de imagen a Adolfo Chuiman, con quien
recorrimos diversos lugares claves en la costa peruana, como
Chincha e Ica, presentando los productos Bajaj en las plazas
principales mediante shows populares con vedettes y sorteos
gratuitos.

COMEDIANTE ADOLFO
CHUIMAN PROMOVIENDO
EL MOTOTAXI BAJAJ
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CAPITULO 35

NUEVO PRODUCTO
INNOVADOR DE BAJAJ
MOTOCICLETAS PULSAR

Con posterioridad a un esfuerzo muy grande por introducir con
éxito el motocarro, Bajaj empezo a producir las motos de dos
ruedas bajo la marca Pulsar, que se ha vuelto la lider mundial
en su categoria. Su ingreso al mercado peruano represento
la creacion de una nueva categoria entre las motos pisteras
—la categoria Sport—, definida por el estilo deportivo y el disefio
diferenciado de sus modelos.

La primera version de la Pulsar que llego al mercado peruano fue
la de motor de 180 cc, potencia de salida de 16.5 HP y tablero
digital, innovaciones importantes en una motocicleta, puesto
que en ese momento la mas utilizada era la de solo 125 cc. Pero
la principal innovacion fue el uso de la tecnologia digital twin
spark ignition (DTS-1), que permite un desempefio mas eficiente
al generarse el encendido del combustible a traves de dos bujias
de manera digital.

MOTOCICLETA "PULSAR"
DE BAJAJ

Crosland inicio estudios de mercado para este tipo de
motocicleta en lugares como Tarapoto, lquitos, Piura, Pucallpa
y Huanuco. Pudimos percibir que la Pulsar fue aceptada como
una autoexpresion en los motociclistas que sentian un elevado
estatus al poseer esta moto.

No pasd mucho tiempo para que los principales competidores
siguieran a la Pulsar en la categoria Sport. Asi, aparecieron
otros modelos de las marcas Honda y Yamaha, lo cual ayudo al
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desarrollo de esta categoria, que hoy es la de mayor crecimiento
entre las motos pisteras; la Pulsar tiene el 45% de participacion
del mercado vy, siendo lider mundial, vende actualmente en el
Peru mas de 1000 unidades mensuales en promedio

Hoy podemos afirmar que la Pulsar es la motocicleta pistera
mas exitosa en la gama de motos de estilo deportivo en el
Peru, habiendose comercializado mas de 100 000 unidades a
la fecha. Contamos con una red de distribuidores con mas de
100 puntos de venta a nivel nacional, soportada por una red de
servicio y repuestos de mas de 400 puntos. Los distribuidores
de Crosland son generalmente empresarios emprendedores,
gracias a cuyo esfuerzo hoy es la red de venta y servicio mas
grande de nuestro pais.

Ayuda a la linea Bajaj el hecho de que Crosland también tiene
la representacion exclusiva de Kawasaki, una de las marcas mas
importantes de motocicletas a nivel mundial, que atiende el
segmento de gama alta, siendo su producto emblematico la Ninja.

MOTOCICLETA “NINJA"
DE KAWASAKI

Nuestro primer distribuidor fue Enrique Canaval, a través de su
compania DISMOTSA, en Lima y el sur chico. Otro importante
distribuidor en los inicios del negocio fue Interameérica de
Comercio, empresa del Grupo Romero, quienes tomaron
a su cargo las ventas en el norte del Peru, donde tenian gran
presencia.
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ENRIQUE CANAVAL
(PRIMERO A LA IZQUIERDA)
EN EL SHOWROOM

DE DISMOTSA

Me siento, ademas, muy orgulloso de que Crosland haya sido
la primera empresa en toda América a través de la cual Baja
inicio el proceso de globalizacion y exportacion masiva de
sus productos. Hoy, veinticinco anos despues, Bajaj, con su
gama de modelos Pulsar y su excelente calidad, se encuentra
entre las marcas lideres en motocicletas en la mayoria de los
paises de América Latina. Ademas del Peru, Crosland tiene la
representacion exclusiva de Bajaj para Bolivia.

Muy importante, contamos ademas con el fuerte apoyo de la
Embajada de la India en el Perd, al extremo de que los vehiculos
Bajaj se han convertido en el principal producto que exporta la
India a nuestro pais.

Juan Alberto tenia a su cargo la administracion de Crosland vy,
asimismo, el desarrollo de la linea Bajaj. La administracion le
absorbia mucho tiempo, lo cual le impedia dedicar mas tiempo
a la parte productiva: el crecimiento de la linea Bajaj, que se
habia convertido en nuestro principal negocio.

En mérito a ello, contratamos para hacerse cargo del area
administrativa a Franklin Alarco Seminario, quien tenia muchas
virtudes: ademas de ser abogado, habia sido formado en el
Banco Continentaly, posteriormente, fue gerente administrativo
del Banco Nuevo Mundo, lo cual le daba una gran vision.
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ACOMPANANDO A LA EXCMA. EMBAJADORA DE LA INDIA EN PERU, NIRUPAMA RAO,
EN UN SHOWROOM DE BAJAJ

La conduccion del negocio de los vehiculos Bajaj esta en manos
de la llamada "Division Automotriz”, la cual esta a cargo de Willard
Manrique, quien ha logrado dominar la linea y coordina con Juan
Alberto la politica de la empresa para continuar creciendo afio a
afno en el dificil negocio de comercializacion de motocicletas y
motocarros, y nos sentimos orgullosos de habernos convertido
en el lider.
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CAPITULO 36

FALLECIMIENTO DEL SOCIO LIDER
CHARLES CROSLAND, ADQUISICION
POR MANAGEMENT BUYOUT DE LAS

ACCIONES DE CROSLAND TECNICA'Y
RECOMPOSICION DEL ACCIONARIADO

ULTIMA FOTO DE CHARLES Y LIZA CROSLAND EN EL SUR DE FRANCIA

En setiembre de 1995, Charles fallecio de un lamentable e
imprevisto accidente con su caballo andaluz muy brioso llamado
‘Cancionero”. Era su caballo preferido y, cuando Charles entro
albox un dia domingo para llevarle avena, “Cancionero” se puso
nervioso y quién se iba a imaginar que, como producto de una
coz, le impacto directamente en la cabeza causandole muerte
instantanea. Charles tenia 69 afos y se encontraba en plenas
facultades fisicas y mentales. Su fallecimiento fue prematuro,
cuando recién estaba preparando a su sobrino Harry Wilmot,
quien todavia era muy joven para tomar el comando de sus
diversas empresas, en lo que se referia No solo a sus negocios
en Ameérica Latina, sino también a aquellos en el Reino Unido.
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CHARLES MONTA "CANCIONERO"

En su proceso de formacion para tratar con Ameérica Latina,
Harry paso un tiempo en Peru y otro tanto en Argentina. Era
indudable que Charles queria que Parson & Crosland continue
por muchos afios haciendo negocios en esta parte del mundo.
Charles tenia preparado un testamento, mediante el cual
nombraba como albacea a la firma de abogados Withers,
quienes tenian plenos poderes para definir el destino de sus
bienes y negocios. Los albaceas no querian asumir ningun
riesgo en negocios que dependieran de los gerentes, pues,
como abogados, no estaban capacitados para dirigir empresas
sino solo para asesorarlas; faltaba el irremplazable liderato de
Charles. Decidieron cerrar progresivamente todos los negocios
de gestion, y se quedaron administrando bienes inmuebles,
acciones en la bolsa de Londres y colocaciones bancarias.
Desconozco el patrimonio de la familia Crosland, pero era
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cuantioso y los beneficiarios fueron su viuda Liza y sus dos
hijas, Neisha y Charlotte. Conforme Withers captaba liquidez,
transferia los fondos a los beneficiarios y recién entonces
pagaba el impuesto sucesorio.

Como primer paso, Withers vendio a Harry la empresa
HE Woolley en Middlesbrough, propiedad de Parson & Crosland.
Esta empresa se dedicaba al mantenimiento de extinguidores
de las industrias de la zona y tenia muchos afos en el mercado.
En la actualidad, Harry ha hecho una magnifica carrera
con H E Wooley, ampliando su gama de servicios con la
colocacion de sistemas de alarmas; €l, su esposa Susan y su
hijo Oliver mantienen una muy buena relacion amical con mi
hijo Juan Alberto, su esposa Anita y mi nieta Frances.

HARRY WILMOT

123



Withers les temia a los negocios en Ameérica Latina y decidio,
para comenzar, cerrar losS negocios que quedaban en
Argentina y que estaban en declinacion por la Guerra de las
Malvinas. En cuanto al Peru, debo confesar que fueron muy
pPOCO constructivos: Nno querian asumir riesgos comerciales de
ningun tipo en nuestro pais, que venia atravesando una gran
Crisis que quitaba capacidad de maniobra a Crosland. Nunca
hicieron aporte constructivo alguno; simplemente recibian
mis informes y cobraban a Parson & Crosland por leerlos, sin
proporcionar ningun feedback.

Ni Liza ni yo estabamos satisfechos con esta situacion. Crosland
ya no contaba con elapoyo economico de Parson & Crosland ni
con el apoyo gerencial; la posicion de Withers era simplemente
que, como ellos no eran los duefios, Nno asumian riesgos.

Liza Crosland, quien era muy amiga nuestra, me comunico la
voluntad de Withers de deshacerse de las acciones de Parson
& Crosland en Crosland Tecnica. Se abria asi la puerta para un
proceso de negociacion.

Para prepararse para la venta de las acciones de Crosland
Tecnica, Withers contrato los servicios de la consultora KPMG,
la cual recomendo que se fijara el valor de las empresas en
funcion al monto de sus dividendos anuales, mas que por
su patrimonio o sus utilidades retenidas. Es asi que propuso
que el valor presente de las acciones fuese un multiplo de sus
dividendos anuales. KPMG anadio que ese multiplo dependia
del riesgo pais, pues en los paises europeos, donde percibian
que el riesgo comercial y politico era bajo, el multiplo podia
ser 10 o 12 dividendos anuales, mientras que en los paises de
Ameérica Latina podia ser de 7 a 8 dividendos anuales, segun el
riesgo politico. Como Crosland estaba bastante descapitalizada,
pues se estaba recuperando aun del "Fujishock’, los dividendos
que pagaba eran relativamente bajos. Charles y yo habiamos
acordado que un equilibrio sano en el entorno en que viviamos
era pagar untercio de las utilidades como dividendo, reteniendo
el resto para recuperar estabilidad, y asi evitar crecer con riesgo
sobre la base de endeudamiento, ya que estabamos en un giro
de negocio nuevo para la empresa y con crecimiento incierto.
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Se concreto la venta pagando a Parson & Crosland cash el
equivalente a siete dividendos anuales; participaron en la
compra Liza Crosland con el 15% y la familia Forsyth con el 35%.
Influyd en esta transaccion nuestra voluntad de deshacernos
de Withers, quien se habia convertido en el sleeping partner, es
decir, no aportaba nada ni tampoco tenia interés en continuar
con los negocios de Parson & Crosland en Ameérica Latina. Sin
embargo, si nos interesaba contar con Liza Crosland como
accionista, pues ella daba peso a la marca “Crosland” con su
apellido. Juan Alberto, por otro lado, habia decidido hacer
carrera en Crosland y tambien deseaba invertir sus ahorros,
apostando a su propio futuro en el Peru. Liza decia que Charles
le comentaba con frecuencia sobre la relacion de confianza
plena que tenia con la familia Forsyth, lo cual la animo a invertir.

De esta forma, el nuevo accionariado de Crosland quedo
15% a favor de Liza Crosland, 15% a favor de Juan Alberto vy
70% mio. Se habia convertido en una empresa familiar, pues
consideramos a Liza como si fuese parte de la familia.

Con esta ultima transaccion, Withers logro su objetivo de
matar a Parson & Crosland para no tener que asumir riesgos,
limitando las inversiones en bienes inmuebles, acciones y otro
tipo de inversion que no demande gestion gerencial.
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CAPITULO 37

LIZA CROSLAND,
UNA GRAN DAMA

LIZA RODEADA POR EL PERSONAL FEMENINO DE CONFIANZA DE CROSLAND: (DE IZQUIERDA A
DERECHA) JUANA NAPURI, ROSA JORAHUA, RAQUEL ZAVALA, SUSANA GARCIA, EVA DIAZ, ROSA
RIVASPLATA (CON 42 ANOS DE SERVICIOS A LA FECHA), CECILIA DONGO Y MANUELA GUTIERREZ

Era muy halagador saber por Liza que Charles siempre le
comentaba que confiaba plenamente en mi y en mi familia para
hacer negocios, y ella no tenia ningun problema en ser accionista
minoritaria de Crosland. La acogimos con mucho gusto y solia
visitarnos en el Pery un par de veces cada ano, siendo muy querida
por todo nuestro personal.

Lizatenialaconviccionde quelo gue mashacia falta para el progreso
de nuestro pais era mejorar el nivel educativo de nuestros jovenes,
y nos alentaba a derivar parte de las ganancias de Crosland en
ayuda desinteresada, orientada hacia el sector educativo privado.

Me pidid que, en caso de fallecimiento, sus dividendos no
distribuidos se los entregaramos a las dos hijas de Charles para
la educacion de sus nifos, y que el valor de sus acciones en la
compania los destinaramos a la ayuda no reembolsable en el
sector educativo.

Siete anos después de la muerte de Charles, Liza fallecio en un
lamentable accidente vehicular en el sur de Francia. Cumpliendo
con sus deseos, el valor de las acciones de Liza fue integramente
trasladado a una fundacion en el Reino Unido, llamada Catalina
Trust, manejada por Harry Wilmot: no solo el sobrino preferido de
Charles, sino ademas su hombre de confianza. Por tanto, dejamos
en sus manos el cumplir la voluntad de Liza.
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CAPITULO 38

APORTE DE LA FAMILIA FORSYTH
HACIA EL SECTOR EDUCATIVO

Liza motivd a nuestra familia y nos enfocamos en apoyar la
educacion en el Peru con nuestros propios recursos. Como
Juan Alberto y yo habiamos recibido valiosa educacion de
las escuelas de negocios del Opus Dei, optamos por otorgar
becas educativas a alumnos de los colegios del Opus Dei en
el Cono Norte de Lima, llamados Humtec y Miravales, donde
no solo enserian oficios a sus alumnos para que se ganen la
vida, sino ademas les inculcan valores para gque sean mejores
ciudadanos. Por lo demas, también ayudamos a los hijos mas
destacados del personal del Grupo Crosland en sus estudios
de MBA en el extranjero, asi como con becas de aprendizaje
del idioma inglés y, en algunos casos, becas en las principales
universidades locales.

Por su parte, mihija Lucrecia, psicologa de profesion, tiene gran
conocimiento de la oferta educativa en los paises desarrollados,
principalmente en Inglaterra, Suiza y Francia, adonde envia
alumnos orientando a los padres de familia segun el perfil del
alumno. Asimismo, Juan Alberto es docente de la Universidad
del Pacifico y ha publicado varios libros sobre economia vy
finanzas.

Si bien estamos conscientes de que nuestro pais tiene muchas
necesidades insatisfechas, con la dimension de las empresas
Crosland y nuestros recursos personales, hemos tomado la
decision de que nuestro aporte desinteresado a la sociedad se
concentre unicamente en el sector educativo.
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CAPITULO 39

TENTATIVA DE NUEVOS NEGOCIOS
PARA CROSLAND TECNICA EN LA
CONSTRUCCION CIVIL

Aparte de la representacion de Bajaj para el Peru y Bolivia, el
otro negocio que tenia Crosland Técnica era la Division de
Fuerza Motriz, conducida por el Ing. Mario Rabines, quien se
habia abocado por muchos afios al negocio de venta y alquiler
de grupos electrogenos; al declinar esta actividad, teniamos
que buscar nuevas lineas. Lo primero que pensamos fue en ser
proveedores del sector de la construccion civil, en vista de que
habia bastantes proyectos, tanto viales por parte del gobierno,
como en el sector minero.

Decidimos incursionar en la provision de equipos pegquenos
y livianos para la construccion civil. Tomamos, en primer lugar,
la representacion exclusiva del prestigioso cargador compacto
Bobcat del grupo Ingersoll Rand, el cual inventd el ingenioso
concepto de este equipo multiproposito. Mis amigos decian
gueeracomo ‘unobreromaceteado’, pueshaciademontacargas,
cargador frontal, rompepavimentos, retroexcavador y otros,
solo cambiandole los accesorios.

Despues, importamos de los Estados Unidos torres de
iluminacion marca Magnum, cuya aplicacion era iluminar las
grandes obras de construccion de carreteras durante el trabajo
nocturno, dado que la tecnologia de estas torres era bastante
parecida a la de los grupos electrégenos.

Empezamos a ganar dinero en este negocio y se nos presento
la oportunidad de tomar la representacion de la linea Daewoo
(ahora Doosan), para la venta y alquiler de cargadores frontales
y retroexcavadoras. También reemplazamos la linea Bobcat
por los cargadores Doosan, que costaban bastante menos
y eran de muy buena calidad. Posteriormente, tomamos la
representacion exclusiva de los rodillos compactadores Bomag,
prestigiosa marca alemana lider en el mercado.

Lamentablemente, habiamos caido en un negocio con la
misma limitacion que tenia Crosland Tecnica en sus inicios con
la linea Rolls Royce. Es decir, la tasa de crecimiento del negocio
demandaba mas caja de la que generaba, y regresamos a los
growing pains de un negocio cuyas necesidades financieras
eran sustancialmente mayores que su baja tasa de rentabilidad,
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lo que generaba la necesidad de captar mas creditos bancarios
para crecer.

Mantuvimos el negocio por varios afos, hasta que en 2014 o
aportamos a cambio de acciones de una firma espariola llamada
GAM Peru, cuya actividad principal era también la construccion
Civil, pero con equipos de elevacion, y era lider en el mercado.
Nos dimos cuenta de que era muy dificil competir con el bolsillo
grande de empresas como Ferreyros (Caterpillar) y Mitsui
(Komatsu), que entre ambas dominaban el 70% del mercado de
maquinaria de construccion, dejando solo 30% para repartirse
entre las diversas fabricas de Corea y Europa Occidental. Por
su parte, GAM se dedicaba a alquilar equipos de elevacion v,
con el aporte de la maquinaria de Crosland Técnica, GAM hacia
un uso Mas eficiente de recursos para alquiler de equipos para
la construccion civil, repartiendo entre ambos negocios sus
gastos fijos.

Con la transferencia a GAM, nos quedamos nuevamente solo
con los grupos electrogenos, negocio que se volvio muy
maduro, pues empezaron a aparecer competidores de origen
chino que producian motores clonados de los Perkins con la
marca Lovol. Por el aprecio que le teniamos a Mario, decidimos
—aligual que en el caso de Guillermo Cox- darle la oportunidad
para que forme su propia empresa distribuidora de estos
equipos, cuya importacion la sequiria manejando Crosland vy
entregandoselos en consignacion.

Mario formo la empresa CT Power, gque en la actualidad ha
conseqguido nuevas representaciones muy importantes y puede
operar con un perfil bastante menor de gastos que Crosland,
la cual es su accionista minoritaria. Mario aprendid nuestra
filosofia del bread & butter business, es decir, buscar cubrir
todos sus gastos con el negocio de grupos electréogenos y su
mantenimiento y reparacion, mientras que apunta a negocios
grandes de equipos en el sector minero. Actualmente trabaja
con €l su hijo mayor, tambien de nombre Mario, quien cuenta
con excelente formacion profesional con un MBA en Australia.
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CAPITULO 40

EGECEN: MI UNICA EXPERIENCIA
COMO DIRECTIVO
DE UNA EMPRESA DEL ESTADO

Siempre he tratado de evitar compromisos de participacion en
la direccion de empresas del Estado. En el Peru existe la cultura
de la desconfianza y mucha gente presume que, cuando un
empresario privado acepta el cargo de director de una empresa
del Estado, lo hace porque busca favorecer intereses personales.
Muy pocos son los que piensan gue algunos empresarios
quieren ayudar a su pais en forma desinteresada.

Los directivos, asi como los funcionarios del Estado, se
rigen por normas y controles rigidos, muchos de los cuales
atentan contra los mismos intereses estatales. Fue el caso de
la llamada Empresa Generadora del Centro (EGECEN), que
tenia a cargo la construccion de la Central Hidroeléctrica de
Yuncan, con una potencia de 130 MW. Esta central se construia
con la ayuda financiera del Gobierno japones, que buscaba
apoyar al presidente Fujimori con obras claves en zonas
donde incursionaba el terrorismo, que eran tanto las centrales
hidroeléctricas de Yuncan como las de San Gaban.

Por otro lado, el Peru estaba saliendo de su crisis financiera y
tenia un convenio con el Fondo Monetario Internacional, que,
con las restricciones en la emision de dinero y endeudamiento,
limitaba al Estado tanto los desembolsos para proyectos
como la captacion de deuda para ejecutarlos. Se producia
la irracionalidad de que, en el caso particular de EGECEN, se
estaba limitando la ayuda econdmica a través de préstamos
muy blandos en yenes a 40 anos de reembolso, con una tasa
de interés de 2.5% anual.

Los directivos anteriores de EGECEN, limitados por esta
circunstancia, se atrasaron en un pago de 500 000 dolares al
contratista Skanska, caso que llego al Centro Internacional de
Arreglo de Diferencias Relativas a Inversiones (CIADI), instancia
gue impuso a EGECEN el pago de una penalidad de 11.5 millones
de dolares mas IGV por los sobrecostos producto del atraso. A
raiz de esto, renuncio el directorio en pleno y Jaime Quijandria,
ministro de Energia y Minas en ese entonces, pensd en un
directorio conducido por empresarios privados de prestigio y
los convoco a traveés de Hernan Barreto Boggio, empresario con
mucha experiencia, pues habia sido presidente de Centromin.
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Hernan Barreto invitd a un grupo de empresarios, ofreciendome
ser su vicepresidente, y convoco a Ulrich Rehwaldt, director de
Centromin, John Hartley, director de Celima, acompanandonos
ademas ltalo Bizerra, prestigioso abogado de Prolnversion. Un
magnifico equipo.

Encontramos una gran incoherencia entre la rigidez de los
compromisos del Estado con el FMI y las necesidades reales
de las obras en curso. El Ministerio de Economia y Finanzas
(MEF), buscaba la estabilidad macroecondmica con normas
rigidas; pero no tenia en cuenta que estaban en curso obras
muy avanzadas como la Central Hidroeléctrica de Yuncan,
donde ya se habian comprado todos los equipos vy la obra civil
se encontraba en plena ejecucion, requiriendo recursos para el
avance de obra, los cuales provenian del préstamo concesional
del Japon. Si nos pegabamos a la letra de lo que proponia el
MEF, el Estado perderia por lo menos 100 millones de dolares
en reclamos del contratista y se interrumpiria la obra. Por lo
tanto, habia que avanzar con su ejecucion ordenada en forma
creativa para que esto no sucediera.

Lo primero que se hizo, a sugerencia de Hernan Barreto, fue mi
viaje a Japon, invitado por la firma inspectora de obra EPDC, para
presentarnos como los nuevos directores, informarnos bien y,
ademas, ganarnos su confianza. Los negocios se habian llevado
en forma transparente, y el gran problema eran las limitaciones
impuestas por el MEF para poder avanzar normalmente con
la obra. Ante esta situacion, por iniciativa propia, Hernan y yo
visitamos a Genaro Matute, contralor general de la Republica, y
lo pusimos al dia para gque no lo tomara por sorpresa cualquier
gestion que nos propusiéramaos hacer para avanzar con la obra
y concluirla satisfactoriamente, al minimo costo para el Estado.
Este era nuestro objetivo central.

Despugs, gracias a que conocia a algunos ministros de Estado,
en meérito a la enorme importancia para el pais de esta obra,
me tome la libertad de pedir que me invitasen al Consejo de
Ministros para exponerles el cuadro y solicitar gue nos apoyaran
con la autorizacion del desembolso del préstamo blando.
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Por otro lado, aprendi que los contratistas son expertos en
cobrar adicionales y se conocen todos los trucos. En EGECEN
tuvimos que contratar a un especialista en tuneles de la firma
Rocky Mountains, de los Estados Unidos, que habia trabajado en
Carhuaquero y conocia bien nuestra realidad. De esta manera,
enfrentamos a técnico contra técnico para que el contratista no
se aprovechase de sus mayores conocimientos en perforacion
de tuneles con las TBM (tunnel boring machines). Asimismo,
Nnos abocamos a bajar los costos todo lo que se pudo, y nos
sentimos satisfechos de lograr el objetivo.

Después de muchas gestiones, tuvimos que acudir a los fondos
de las AFP que, por ser privados, no estaban afectados por la
politica de desembolsos del MEF. La central de Yuncan fue
entregada en concesion, y ahora esta trabajando muy bien.

De esta forma, se cerraba el circulo para completar el triple
objetivo de, primero, concluir la obra lo mas rapido posible
y al minimo costo para el Estado; segundo, incrementar la
oferta hidroeléctrica nacional en 130 MW, y tercero, desarrollar
una zona deprimida del pais.
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CAPITULO 41

INTENTO FALLIDO DE NEGOCIO

PARA CROSLAND TECNICA, INVERSION
EN UN PARQUE ACUATICO DE
RECREACION (WATERPARK)

Siempre mi preocupacion ha sido que Crosland crezca,
y empeceé a buscar nuevas oportunidades de negocio que se
adaptaran al nuevo entorno economico.

Conmisamigos Willyvan Oordty Enrique Escardo, comenzamaos
a estudiar la posibilidad de desarrollar un pargue acuatico de
diversiones para el mercado peruano, y contratamos nada
menos que a Ken Lemasters, el mejor consultor de los Estados
Unidos, quien habia sido propietario del parque Ragging Waters,
de California. Estados Unidos es la cuna mundial de los parques
acuaticos y en ese pais visité muchos parques incluyendo los
de Orlando, Los Angeles y Houston. Posteriormente, viajé a
Meéxico para visitar los parques de Cuernavaca y Guadalajara.
Incluso, en un viaje de negocios que hice a China, estuve en un
parque enorme de recreaciones en Pekin que tenia incorporado
un parque acuatico.

— ! ==

ZONA INFANTIL DEL PARQUE ACUATICO DE CUERNAVACA, MEJICO
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El concepto de parque acuatico corresponde a un nivel
intermedio de tecnologia y de inversion: entre lo que se llama
un ‘family entertainment center’ que seria como el Parque de
las Leyendas, y un parque de juegos mecanicos que demanda
alta inversion y mantenimiento. Se trata, en el fondo, de piscinas
publicas a las que se incorporan juegos mecanicos acuaticos,
como toboganes, rio lento, piscina con olas y zona infantil.

Después de invertir mas de 100 000 dolares en consultores y
viajes, fue en México donde me abrieron los 0jos y me dijeron
gue los segmentos socioecondmicos eran muy marcados en
América Latina en general, comparados con los de Estados
Unidos, pais donde los habitos higienicos son bastante
homogéneos. Efectivamente, en México constaté que los
segmentos A y B, que son los gque tienen mayor capacidad
de gasto, prefieren visitar centros de recreacion con juegos
mecanicos. Evitando asi acudir a piscinas publicas, adonde van
masivamente los segmentos C y D, que tienen otros habitos
higiénicos y pagan tarifas de solo 10 dolares por persona, los
cuales, al igual que en el Peru, son los que predominan en el
mercado mexicano. A diferencia de esto, en los Estados Unidos
los parques cobran desde 24 hasta 50 dolares por persona.

En el Peru existian en aquella época dos pargues acuaticos
pequenos en Puente Piedra, que eran Las Tres Ruedas vy
ElAndén, a los cuales asistian solo los segmentos Cy Dy donde
solo pagaban por derecho de admision 3 dolares por persona.
Un parque acuatico estadounidense tiene una capacidad para
recibir hasta 6000 personas, con un area entre 4 y 6 hectareas,
Yy NO €S Negocio un parque de una capacidad para menos de
3000 personas.

Por ultimo, los parques que ganan dinero son los que tienen sol
todo el afioy, en el gran mercado de Lima, solo tenemos sol en
el trimestre de verano y aun asi hay dias con neblina costera.
Pensamos en otros lugares que fueran calurosos todo el afio,
como Santa Eulalia o Ricardo Palma. No obstante, la condicion
y congestion de la Carretera Central hacian que el viaje tanto
de ida como de vuelta durase entre dos y tres horas, de ahi que
Nno era accesible para una visita masiva del mercado objetivo.
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En el entusiasmo del momento, se nos presento la oportunidad
de comprar a la Superintendencia de Bienes Nacionales,
mediante subasta publica, un lindo terreno de 6.5 hectareas en
Punta Rocas, Puente Piedra, a solo 30 minutos de Lima, junto
al mar y junto a la carretera Panamericana Sur, con visibilidad
y accesibilidad, y lo compramos. Cometimos el error de poner
la carreta delante del caballo: conforme avanzabamos con los
estudios, fuimos aprendiendo que nuestro proyectado parque
simplemente no era un negocio rentable para el mercado de
Lima Metropolitana.

Sin embargo, la suerte nos acompano, pues Lima crece a
gran velocidad y los buenos terrenos cercanos a la ciudad
aumentan de valor exponencialmente. El terreno de Punta
Rocas se convirtio en una inversion inmobiliaria, ya que seis
afios después lo vendimos por diez veces mas del precio que
pagamos por su compra, recuperando asi todo o invertido y
mucho mas. Al final, jel fracaso del pargque resultd siendo un
negocio redondo como inversion inmobiliarial

Mario Brescia Cafferata, respetado empresario de amplia
fortuna en Peru, siempre apostaba a inversiones inmaobiliarias
en ciudades de gran crecimiento como Lima, como fue el caso
de Chacarilla del Estangue. La poblacion crece y los terrenos
suben de valor, mucho mas que el costo del dinero; solo
hay que tener buen ojo para comprarlos, colocarles buena
guardiania para que no sean invadidos por informales y con
paciencia ir viendo cuando vender.
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CAPITULO 42

RECOMPOSICION ACCIONARIA
DE LAS EMPRESAS CROSLAND

Por mucho tiempo, he sostenido que las empresas medianas
que dependen de la gestion de sus directivos no deberian
tener sleeping partners, situacion que esta reservada para las
empresas grandes o aqguellas que se cotizan en bolsa.

Desde hace algunos afos, considerando mi edad, he venido
apreciando gue mi hijo Juan Alberto ha estado encargandose
cada vez mas del manejo del grupo empresarial; sin embargo,
yO Nno considero haberme convertido en un sleeping partner,
pues me gustan los negocios y no tengo temor a asumir riesgos.
Por lo demas, creo que mi aporte como consejero afiade valor
a la empresa vy, por ser esto parte de mi vida, no esta en mis
planes retirarme.

Las empresas, sin embargo, deben ser dirigidas por gente joven
gue esté al dia con la tecnologia y la informatica, y considero
que Juan Alberto esta en su mejor edad para poder tomar la
conduccion total del grupo de empresas Crosland. Con esta
filosofia, Juan Alberto y yo decidimos, de mutuo acuerdo,
realizar una recomposicion empresarial y, ademas, establecer
un premio mientras dure la conduccion de los negocios por
Juan Alberto.

Influyeron en la recomposicion el grado de participacion y el
esfuerzo realizado en cada uno de los negocios. En la linea
Bajaj, por ejemplo, si bien yo consegui con mucho esfuerzo
la representacion, él la desarrolld con mucha habilidad vy la
convirtio en una marca lider tanto en la venta de motocarros
como de motocicletas Pulsar.

En la linea de operadores de equipo ferroviario, mi participacion
fue mucho mayor por mis conocimientos técnicos, asi como
en el sector ferroviario, sin menoscabar la habilidad de Juan
Alberto y de su esposa Anita de sacar adelante la operacion de
Inca Rail.

Hasta el afo 2000, los ahorros se habian invertido en bienes
inmuebles y las empresas operaban con un capital de trabajo
limitado. Con la finalidad de lograr una participacion mas
equitativa en los negocios, decidimos, de mutuo acuerdo,

136

separar los inmuebles en la empresa Inversiones Alecar, la
cual quedaba en propiedad mia. Los negocios relacionados
a Crosland Técnica, incluyendo los ferroviarios, quedaron
con una participacion de 75% mia y 25% de Juan Alberto, en
tanto que los negocios relacionados al sector automotriz se
distribuyeron en una proporcion 50/50. Con las utilidades de
los negocios operativos, los nuevos negocios inmobiliarios en
que incursionemos también se distribuirian 50/50.

El accionariado quedd asi; pero, al estar Juan Alberto a cargo
de la conduccion del grupo empresarial, decidi asignarle
como participacion por su gestion el 20% de los dividendos
de libre disponibilidad que generen las diversas empresas del
grupo. Es decir, mientras no se paguen dividendos, no hay esta
participacion gerencial.
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CAPITULO 43

CONCESION PRIVADA DE LOS
FERROCARRILES NACIONALES
OPERADOS POR ENAFER

Crosland estuvo muy atenta al proceso de concesion de los
ferrocarriles nacionales que venian siendo operados por la
Empresa Nacional de Ferrocarriles (ENAFER). En el afio 2005
se formo el CEPRI ENAFER, presidido por Patricio Barclay, un
empresario muy capaz que habia sido gerente de La Fabril.

Patricio era muy amigo de Willy van Oordt y sabia que habia
recibido “un hueso” para privatizar. Por increible que parezca,
ENAFER facturaba solo 30 millones de dolares al ano vy tenia
una deuda acumulada de 180 millones de dolares. Tenia mas
de 5000 trabajadores cuando solo necesitaba unos 1500 para
conducir el Ferrocarril Central, el Ferrocarril del Sur, el Ferrocarril
del Sur Oriente y el llamado “Tren Macho” de Huancayo a
Huancavelica.

En meérito a ello, Patricio decia bromeando: "ENAFER es como
la fea de la fiesta, que nadie saca a bailar. Hay que maquillarla
y arreglarla, para ver si por ahi se presenta algun pretendiente
interesado en ella”.

Eventualmente, el 20 de setiembre de 1999, despues de muchas
concesiones en los téerminos de privatizacion, a traves de una
subasta publica se logro privatizar ENAFER, como sigue:

» Ferrovias Central Andina (FCA), conformada por Minas
Buenaventura del Pery, Mitsui del Perd, Juan de
Dios Olaechea, Cia. Inversiones Andino y Commonwealth
Development Corporation (CDC), tomo el Ferrocarril
Central (Callao-Oroya-Cerro de Pasco-Huancayo).

» Ferrocarril Transandino (FETRANSA), conformada por Sea
Containers (duefios de Orient Express) y PERUVAL, tomo el
Ferrocarril del Sur (Matarani-Juliaca-Puno-Cusco) vy el
Ferrocarril del Sur Oriente (Cusco-Machu Picchu).

El modelo de privatizacion fue el llamado “separacion vertical’.
Lasviasférreas fueron concesionadasacambiodelacobranzade
un peaje con tarifa requlada, siendo esta la Unica tarifa fijada por
los contratos. Supuestamente, sobre estas vias concesionadas
circularian trenes pertenecientes a operadores ferroviarios
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privados, los cuales competirian entre ellos, autorrequlandose
las tarifas y compitiendo ademas con el transporte por carretera,
tanto para pasajeros como para carga. Por analogia, €s un caso
parecido a una carretera concesionada que cobra un peaje
requlado y los autos, buses y camiones tienen tarifa libre vy
compiten entre ellos.

A Crosland, como representante de EMD, le interesaba mucho
el tema, pues queriamos vender locomotoras y repuestos a
los nuevos operadores ferroviarios, Peru Rail (Ferrocarril Sur y
Ferrocarril Sur Oriente).

Quiero dejar sentada mi experiencia de la calidad humana,
honradez y capacidad técnica de los funcionarios de carrera de
ENAFER, muchos de ellos formados en British Railways del Reino
Unido, cuando la empresa pertenecia a Peruvian Corporation.
El dafio lo hicieron los politicos que utilizaron ENAFER, a traves
de sus directores, como fuente de empleo para los allegados
del partido de turno, aplicando ademas subsidios elevados en
las tarifas de pasajeros y de carga, por razones politicas.
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CAPITULO 44

SEGUNDO INCREMENTO EXITOSO
DE GIRO: CONVERTIRNOS EN
OPERADORES FERROVIARIOS

Hacia mas de 25 afios que éramos distribuidores exclusivos
de EMD en el Peru para la venta de sus locomotoras, y yo
concentraba los esfuerzos de Crosland en vender estos equipos
ferroviarios. Crosland fue vendedor de equipos desde su
fundacion, pero nunca pensamaos en incursionar ComMao usuarios
de estos. Fue mi hijo Juan Alberto quien, con mayor vision que
yo, me dijo: "Papa, si ya sabemos ampliamente de ferrocarriles
y Crosland esta tan conectada con ese negocio, ;por quée
Nno pensamos en convertirnos en operadores ferroviarios, en
lugar de vender los equipos y solo ganarnos una comision?”.
Indudablemente, Juan Alberto estaba pensando en la ruta a
Machu Picchu, donde no hay carretera y se puede competir
“ferroviario contra ferroviario”.

Fue entonces cuando, en el 2005, tomamos conocimiento a
través de la firma Asotrade, de Argentina, de que estaban en el
mercado nueve autovagones propiedad de la firma portuguesa
Caminhos de Ferro Portugueses (CP). Recibimos un folleto de
venta con la especificacion de estas unidades y pedi un informe
técnico a John Wright, muy amigo nuestro que habia sido jefe
de ingenieros de ENAFER. John informd que, sin duda alguna,
estos autovagones estaban ‘pintados’ para la ruta Cusco-
Machu Picchu: eran de trocha métrica, facilmente convertibles
a trocha yardica (914 mm) y habian sido remanufacturados
y repotenciados en 1992-1993. Es decir, tecnoldogicamente
estaban actualizados con componentes de muy buena marcay
disponibilidad de soporte técnico, asi como repuestos.

También conversamos mucho con John sobre las opciones
técnicas que convenian mas para Machu Picchu, si tener
autovagones que son como buses autopropulsados o tener
locomotoras que jalan coches de pasajeros. Si bien lo segundo
era lo mas econdomico, para un operador pequefno era mas facil
montar un taller de soporte técnico para autovagones, por la
enorme inversion que demanda un taller para dar mantenimiento
a locomotoras. Cabe también anotar que la trocha angosta ya
Nno tenia demanda en el mundo por no ser rentable vy, por lo
tanto, tampoco habia produccion en serie de material rodante
de trocha angosta. Se daban todas las condiciones ideales
en este material rodante para que pudiera operar con éxito
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transportando turistas a Machu Picchu, en competencia con
Peru Rail.

Resultaba que conseguir estos autovagones no era facil, ya que
CP era una empresa estatal que tenia como politica venderlos
a oftras empresas estatales, dando prioridad a ferrocarriles
de sus excolonias. Tenian en venta dieciocho autovagones
agrupados en forma de triplas (seis triplas en total), tres de
ellas comprometidas a firme con Mozambique vy las otras tres
en negociacion con Angola. Venderlas a un particular como
Crosland implicaria la necesidad de una subasta, por ser el
vendedor una empresa estatal.

Mi esposa Marilu me dijo. "Si tienes tanto problema para
conseguir que te vendan estos autovagones, ;por qué no
hablamos con elembajador de Portugal en el Perud, ya que Maria,
SuU esposa, es muy amiga mia?’. Nuevamente fue la residencia
de la Embajada Britanica el punto de encuentro; alli conoci al
embajador Mario Lino da Silva y su esposa, y les comenté la
situacion. Mario lo tomo con interés y dijo: "Con gusto voy a
poner la carne en el asador’. Pocos dias después, me enteré
de que Mario habia hablado con el canciller de Portugal y el
Gobierno portugués veia con agrado que, habiendo sido Machu
Picchu elegido en Lisboa, en julio de 2006, como una de las
siete maravillas modernas, daria una magnifica imagen gue los
trenes portugueses tuvieran como destino final precisamente la
ruta ferroviaria a Machu Picchu.

En mérito a ello y por razones de imagen, CP encontro la
salida para evitar la subasta, ofreciendo al Peru al mismo
precio con el cual habian concretado la venta de tres de estas
triplas a Mozambique; es decir, era un contrato similar al de
Mozambique, pero con destino al Perd. Mario me manifesto
que acababa de conversar con el presidente del directorio
de CP, Cardoso dos Reis, y me facilitd su numero de celular
indicandome que él estaba esperando mi llamada y que la
decision de venta directa al Peru estaba tomada. Rapidamente
lo llameé vy le dije: "Tenemos mucho interées en comprar, ;cual
es el siguiente paso?’. Me respondio: “Toma un avion a Lisboa
y aqui conversamos los detalles”. De inmediato saqué mi visa
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Schengeny me dirigi a Lisboa para inspeccionar las unidades y,
de interesarnos, negociar las condiciones del cierre inmediato
de la adquisicion.

iMi sorpresa fue mayuscula! Resultd que la empresa ferroviaria
CP era un monopolio estatal con mas de 15 000 trabajadores
gue conducian todos los trenes portugueses, incluyendo el
metro de Lisboa, el metro de Porto y los trenes de alta velocidad
(TGV). Lo uUnico que no conducian eran los tranvias urbanos
de Lisboa, que constituian un atractivo turistico muy pintoresco
donde perdian dinero, pero los mantenian precisamente por ser
el icono turistico de la ciudad.

Como politica del Gobierno portugués y con el apoyo de
toda la poblacion, algunas empresas publicas como CP y TAP
(Transportes Aéreos de Portugal) mantenian enormes subsidios
para el transporte de pasajeros. Esto no era del agrado de la
Union Europea: recordaremos que Espafia y Portugal estaban
entre los paises que mantenian déficit presupuestal, lo cual
obligaba al apoyo permanente de Bruselas. Ante la resistencia
de la opinidn publica hacia una privatizacion, la solucion
intermedia era deshacerse de las rutas ferroviarias que no eran
rentables y podian ser atendidas por los autobuses, y estas eran
precisamente aguellas de trocha angosta.
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CAPITULO 45

NEGOCIACION DE LA COMPRA DE
NUEVE AUTOVAGONES'Y
SU REMANUFACTURA EN EL PERU

Resulta que, gracias a la gestion del embajador de Portugal en
el Perd, yo estaba tratando nada menos que con el “capitan
del barco” de CP para conducir una compra muy pequefia
de autovagones, intrascendente para ellos por su valor.
Concretamente, yo estaba buscando cerrar una adquisicion de
excedente ferroviario en muy buenas condiciones e ideal para
la ruta a Machu Picchu; y el presidente de CP, con el apoyo
de su Canciller, estaba negociando una venta directa solo por
razones de imagen, para tener una presencia portuguesa en
esta ruta. Esto ultimo significaba que nos darian todo el apoyo
para que los autovagones operasen con éxito en el Peru, y eso
era lo que mas valia.

Viajé primero a Porto para conocer a los ingenieros de la
Empresa de Mantenimiento de Equipo Ferroviario (EMEF), asi
como sus talleres, pues ellos nos darian el soporte técnico vy
logistico necesario si comprabamos los nueve autovagones.
EMEF tenia nada menos que alrededor de tres mil trabajadores,
gran capacidad de ingenieria y estaban muy bien equipados,
puesto que daban soporte a los metros de Lisboa y Porto y a
los trenes de alta velocidad, asi como a todo el resto de la flota
ferroviaria de CP. Fue precisamente en estos talleres donde
se modernizaron y repotenciaron las seis triplas CP9400, en
1992-1993.

Lo que mas me gusto de la visita fue que, si concretabamos
la compra, no solamente estariamos comprando nueve
autovagones, sino que ademas recibiriamos de CP un
respaldo técnico impresionante para hacer trabajos de
ingenieria, provision de partes, reparaciones, manuales, lista de
proveedores, etc,, lo cual era vital para el éxito de la compra.
Por mi experiencia en fierros desde 1964, lo que da valor a la
compra de cualquier maquinaria, aparte de su especificacion
técnica, es el respaldo técnico y logistico que recibe de su
proveedor. Por analogia, es como la diferencia entre comprar
un Toyota o comprar un auto chino, por mas bueno gque este
ultimo sea.

Quede muy satisfecho, pero habia detalles claves por definir.
Por ejemplo, como traer las unidades al Peru cuando Portugal
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no tiene servicio reqular de transporte maritimo de carga a la
costa del Pacifico, ya que su comercio con America Latina es
principalmente con Argentina y Brasil. No habia tiempo para
hacer las indagaciones y decidi asumir el riesgo, procediendo
a comprarlos. Como Crosland no tenia toda la liquidez para
pagarlos cash, propuse a CP entregarles una arras por el 10%
delvalory cancelar el 90% antes del embarqgue. Es decir, CP no
asumiria riesgo crediticio, y eso nos daba cierta holgura para
vender activos y asi captar el dinero sin mayor presion.

Las primeras ofertas de flete de Porto al Callao por las tres
triplas eran de 600 000 euros, suma enorme comparada con
el costo de las mismas que habia sido 720 000 euros. Después
nos hicieron una rebaja a 500 000 euros si aceptabamos el
transporte en cubierta, tecnicamente imposible. En forma
casual, me encontré con un amigo ex marino, Eduardo
Amorrortu, quien era broker maritimo, y me dijo: ‘Lo practico
seria cargarlos en camion desde Sernada do Boga hasta el
puerto de Bilbao, donde hay barcos portacontenedores de
bandera chilena que parten de Amsterdam, viajan caleteando
con parada frecuente en Bilbao y de ahi viajan con destino al
Callao y Valparaiso via Canal de Panama”.

Nos cotizaron 300 000 euros por el flete bimodal y logre
negociar mediante regateo que nos bajen a 270 000 euros,
incluyendo el costo del alquiler de una grua en Sernada do
Boga para ponerlos sobre la plataforma de los camiones. Bajo
estas condiciones, cerramos la operacion para traerlos al Callao
en un solo embarque.

LlegaronaPerulastrestriplasyfueroncolocadastemporalmente
en los talleres de Crosland en el Callao, mientras buscabamos
un local donde rehabilitarlas y, en paralelo, correr con todos
los tramites necesarios para convertirnos en operadores
ferroviarios.

La empresa ya habia aprendido, a través de EMD, el concepto
de comprar un equipo ferroviario con alto recorrido, al cual se le
llama “core” y remanufacturarlo adaptandolo a las necesidades
del mercado, estando consciente de que la inversion total
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podria llegar a alcanzar de cuatro a cinco veces el costo de la
adquisicion de los cores. Con el apoyo de ingenieria de EMEF,
hicimos en el Peru el retrochado de 1000 mm a 914 mm para
operar en el Ferrocarril Sur Oriente y, ademas, cambiamos
todos los controles para operar convoyes de seis autovagones,
maximizando asi la cantidad de turistas en los horarios mas
comerciales, que era el recurso escaso que nos llevaria al éxito
o al fracaso.

No quisiera aburrir con mucho detalle técnico, pero hicimos
todo el esfuerzo posible sin escatimar un solo centavo
en tener una flota de la mas alta categoria internacional,
remanufacturando todos los componentes mecanicos para
dejarlos como si fuesen cero kilometros. Abrimos ventanas
panoramicas en el techo de los vagones, colocamos asientos
muy confortables, instalamos servicios higiénicos elegantes
importados de Suiza, decoramos el interior de los vagones
con temas incaicos e iluminacion indirecta y, para mayor
comodidad, instalamos equipamos de aire acondicionado.
Para todo esto, contratamos a los mejores ferroviarios que
conociamosy que habian trabajado para ENAFER, comandados
en la parte técnica por John Wright y con la supervision de
Jorge Villafuerte, nuestro ingeniero especializado en el sector
ferroviario con EMD.

Ademas, contratamos a Raul Salas, ingeniero que habia
sido jefe de operaciones en ENAFER y Perd Rail. Asimismo,
aprovechamos para reclutar maquinistas del Cusco, con el fin
de que participaran como obreros en la remanufacturay, en sus
horas libres, se familiarizasen con los equipos, recibiendo de
Raul Salas charlas diarias sobre normas y reglas de conduccion.
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CAPITULO 46

FORMACION
DE LA EMPRESA INCA RAIL

Con los socios de Crosland formamos la empresa Inca Rail.
El nombre surgio porque la mayoria de los pasajeros hablaba
inglés y ya existia Peru Rail; asimismo, como el destino era
nuestra principal ciudad inca, ¢por quée no llamarla Inca Rail? Asi
competirian “Inca Rail vs Peru Rail". ELnombre “Inca Rail” trasmitia
dos mensajes: el primero, que era una empresa ferroviaria; y el

segundo, que estaba vinculada al Imperio Incaico.

El Reglamento Nacional de Ferrocarriles nos exigia que
tuvieramos un operador con experiencia, y contratamos
los servicios de la empresa Turistren, de Colombia, la cual
cumplia con todos los requisitos de nuestra legislacion y venia
operando con notable éxito el llamado “Tren de la Sabana’, que
transportaba turistas en Bogoté y era una operacion bastante
compleja, pues empleaba locomotoras de vapor como
atractivo turistico. Turistren evaluo a los diversos profesionales la
ex ENAFER que proponiamos contratar en Inca Rail y los califico
como excelentes, dado que conocian ampliamente el negocio
ferroviario. Fue un magnifico complemento.

En forma paralela, atraido por la rentabilidad del transporte
ferroviario a Machu Picchu, surgio un tercer operador llamado
Andean Railways, quienes adquirieron dos autovagones en
los Estados Unidos vy, por lo tanto, eran tres las empresas que
competian en este servicio ferroviario. Esto no fue del agrado
de Peru Rail, que habia venido disfrutando de un servicio
monopolico desde 1997, es decir, por casi 10 anos. El hecho
de que Machu Picchu habia sido declarada una de las siete
maravillas del mundo moderno iba a incrementar, sin ninguna
duda, el numero de turistas, y ya era tiempo de que actuasen
varios operadores ferroviarios para que, de esa forma, mejorase
el servicio y bajasen los precios de los pasajes.

A manera de anécdota, inteligentemente nuestro competidor
Andean Railways llamo a su servicio ferroviario "Machu Picchu
Train®, con la intencion de que, cuando un turista que quisiera
viajar a Machu Picchu ingresara a Google digitando "Machu
Picchu Train’, ellos aparecieran automaticamente como primera
opcion de transporte ferroviario con sus horarios y tarifas.
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CAPITULO 47

PIEDRAS EN EL CAMINO
PARA LOGRAR SER
OPERADORES FERROVIARIOS

Acostumbrado a operar como monopolio, uno de los socios
de FETRANSA planted ante un juez del Cusco una medida
cautelar al Ministerio de Transportes pues, en su opinion, se
habia modificado el Reglamento de Ferrocarriles para permitir
a empresas de menor jerarquia competir con ellos. El caso
tuvo amplia difusion mediatica y llegd a tomar importancia
en primera plana de los periddicos. Por lo demas, la opinion
publica, principalmente la cusquefia, ya estaba harta del
monopolio tan prolongado.

El conflicto acabd en manos del Tribunal Constitucional,
donde nuestro representante legal, el Dr. Raul Ferrero
Costa, defendio brillantemente nuestra posicion, con el
argumento central de que las modificaciones de las normas
incorporadas por el Ministerio de Transportes, que eran
la materia central del conflicto, no eran autoaplicativas. Es
decir, no generaban derechos de por si, porque eran solo un
paso previo no determinante en la obtencion de los permisos
para operar. La ley indica que "'no hay amparo contra una
norma no autoaplicativa’, a pesar de ello, la solucion del
conflicto tardo casi dos afios por la carga procesal de los
casos que dirime nuestro Tribunal Constitucional y por fin, a
fines de 2009, los 7 magistrados del Tribunal Constitucional
votaron unanimemente en el sentido de que no habia lugar a
amparo. Fue gracias a Raul, a su lucidez y experiencia como
abogado, que se dio por terminado este prolongado litigio,
favoreciendo asi la libre competencia, que es la base de
una economia de mercado, y que fue el espiritu con el cual
FETRANSA habia recibido la concesion ferroviaria en 1997. El
pais habia ganado.

Es inevitable que, como producto de un litigio prolongado, se
generen rencores. En este sentido, mi buen amigo Luis Bedoya
Reyes, percibiendo mi fuerte carga emotiva, me dijo: "Johnny,
no pierdas el objetivo, el cual no es incomodar ni ofender a
tu contrincante, sino que logres que tu empresa ferroviaria
Inca Rail termine operando con éxito un servicio ferroviario a
Machu Picchu”.
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JORGE VILLAFUERTE, SUPERVISOR DE LA REHABILITACION DE LOS AUTOVAGONES
CP9400/9500 CON CARLOS MACHADO, GERENTE TECNICO DE EMEF PORTUGAL,

EN EL TALLER DE HUAYRAJPUNKO DE INCA RAIL

Mientras duraba el litigio, nosotros tuvimos tanta fe en nuestro
proyecto que continuamos con el proceso de remanufactura
iniciado en julio de 2007/, y probamos los primeros autovagones
sobre los rieles de Machu Picchu en febrero de 2009, es decir,
avanzamos Yy seguimos invirtiendo. No nos quedaba otra
alternativa que correr el riesgo, ya que estabamos totalmente
convencidos de que, al final, la justicia peruana nos daria la razon.

Cabe mencionar que, terminado el litigio, nuestro competidor
se acerco hidalga y cortésmente para felicitarnos, gesto que
aprecié muchisimo pues, de ahi en adelante, desarrollamos una
relacion de mucho respeto y aprecio. En el futuro, para bien de
los usuarios, sera el mercado el que elija a través de qué medio
ferroviario desea visitar Machu Picchu.

CAPITULO 48

VIAJE INAUGURAL
A MACHU PICCHU

TRIPLA CP9400 EN SU RECORRIDO INAUGURAL

Elviaje inaugural se llevo a cabo el 19 de setiembre de 2009, con
la correspondiente licencia de operador ferroviario otorgada por
el Ministerio de Transportes, pero con la espada de Damocles
sobre nosotros: en forma paralela, se estaba dirimiendo la
accion cautelar planteada por el socio de FETRANSA en el
Tribunal Constitucional.

Fue un evento de trascendencia nacional y amplia difusion
periodistica. Asistieron no solo altas autoridades de nuestro
Gobierno, sino también el embajador de los Estados Unidos,
Michael McKinley, y su esposa Fatima; el embajador de la
Union Europea, Antonio Cardoso, y su esposa Judith; Eduardo
Rodriguez de Turistren y su esposa Patricia; autoridades y
buenos amigos del Cusco, como Carlos Milla; asi como los
principales agentes turisticos de Cusco y de Lima. Desde luego,
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aprovechamos para invitar también a algunos amigos de toda
la vida con sus esposas, como Guillermo van Oordt, Manuel
Romero Caro, Enrique Escardo y Carlos Lazarte, entre otros.

El convoy de 6 autovagones partio puntualmente a las
10:40 am., de la estacion de Ollantaytambo. Para mayor
comodidad de nuestros distinguidos invitados, FETRANSA tuvo
la cortesia de darnos la facilidad para que el convoy se detuviera
en el Cafeé Inkaterra de nuestros amigos Joe y Denisse Koechlin,
donde ofrecimos un almuerzo después de visitar Machu Picchu.
Partimos de vuelta a Ollantaytambo en el horario de las 4:30 p.m.

Quisiera aprovechar para agradecer a mi hijo Juan Alberto, no
solo por su manejo de las finanzas y la complicada gestion
administrativa ante las autoridades, sino también por el buen ojo
gue tuvo para proponer incursionar en el campo del transporte
ferroviario y, desde luego, a su esposa Anita Belaunde, quien,
con mucha habilidad y dedicacion, desarrollo la politica de
marketing y la imagen de Inca Rail como una empresa de primer
nivel gue cuida el medio ambiente.

Agradezco muy en especiala Carlos Machado, de EMEF Portugal,
guientomao carifio al proyecto e hicimos una buena amistad. Vino
al Peru especialmente para capacitar a nuestros maquinistas y
nos acompano posteriormente en el viaje inaugural. Asimismo,
nos sentimos muy agradecidos con Alberto Lema, gerente de
general Motors Interamerica Corporation, sucursal Argentina,
quien nos dio su lista de proveedores en América Latina, lo cual
facilitd mucho nuestra labor, pues dichos proveedores habian
sido ya precalificados nada menos que por General Motors.

Muchas personas trabajaron con el mayor ahinco para que
nuestro proyecto tuviera el maximo eéxito. Entre ellos, se
encontraban Ana Maria Novelli, quien se encargo el disefio
interior de nuestros autovagones, y Armando Andrade, autor
del disefio exterior y colores corporativos, también nuestra
amiga Liliana Onrubia, quien viajo en todos los trenes de la
competencia para conocer sus virtudes y defectos, y tratar de
gue Inca Rail fuese la mejor opcion. Les estoy muy reconocido.
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CON M| HIJO ,
JUAN ALBERTO EL DIA DEL
VIAJE INAUGURAL

MI HIJA POLITICA, ANITA
BELAUNDE DE FORSYTH
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CAPITULO 49

FORMANDO EQUIPO
EN INCA RAIL

A traves de los afios, con la linea de locomotoras GM EMD,
conocimos a las personas mas capaces y honorables que
laboraban en ENAFER, y esa fue nuestra fuente para poder armar
un equipo humano de primera calidad.

Al igual que los medicos, los ferroviarios tienen cada uno su
especialidad. En la parte mecanica, contratamos a quien habia
sido jefe de ingenieros de ENAFER, John Wright, fallecido hace
algunos afnos. John condujo el proceso de rehabilitacion de los
autovagones CP9400. También contamos con Walter Murillo,
ingeniero altamente calificado y quien fue contratado en el
proceso de rehabilitacion de los autovagones; actualmente
es nuestro jefe de control de calidad. Contratamos también
a Max Arango, ingeniero ferroviario calificado. A pesar de
que estabamos en proceso de rehabilitacion, contratamos
maquinistas de locomotoras como obreros, y fue Raul Salas el
ingeniero que se encargo de reforzar su capacitacion al téermino
de la jornada de trabajo.

Para construir nuestro taller de Huayrajpunko, contratamos
como consultora Ameérico Soto, exgerente del Ferrocarril Central
y Ccuya especialidad es el disefio de vias. Por ultimo, al inicio
de las operaciones, contratamos a Armando Rivera, exgerente
del Ferrocarril del Sur, a quien conozco desde hace muchos
anos y por quien guardo especial aprecio. Armando continua
apoyandonos en el area técnica con sus amplios conocimientos
y es ahora gerente de SEFER, que pertenece al grupo Inca Rail.

Por ultimo, Jorge Villafuerte, quien venia trabajando en Crosland
Tecnica como apoyo a la linea GM EMD, fue quien condujo la
rehabilitacion, bajo la direccion técnica de John Wright. Jorge
cuenta con un grado de magister en mantenimiento y tiene
muchos afos con el Grupo Crosland.

En resumen, nuestra fuente de reclutamiento de gerentes y
supervisores fue la empresa ENAFER, y esto lo logramos a través
de nuestra relacion con los funcionarios al ser proveedores de
las locomotoras GM EMD. Tuvimos el privilegio de escoger a los
mMas capacitados técnicamente y, ademas y muy importante, de
conducta intachable
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CAPITULO 50

FUSION CON ANDEAN RAILWAYS Y
CRECIMIENTO DE LA FLOTA

Una de las grandes limitaciones para crecer en la ruta a Machu
Picchu es la disponibilidad de los horarios. Inca Rail tenia tres
horarios de ida y vuelta, mientras que Andean Railways tenia el
mismo Nnumero de horarios. Si juntaramos a las dos empresas por
fusion, tendriamos seis horarios diarios de ida y vuelta, los cual
nos permitiria tener una mayor participacion en el mercado.

Con este argumento, tuvimos un acercamiento a Andean
Railways para fusionar las dos empresas. Acordamos fusionarlas
trasladando el negocio ferroviario de Andean Railways a Inca Rail,
mediante absorcion de Andean Railways por Inca Rail. De esta
manera, incorporamos a los accionistas de Andean Railways al
accionariado de Inca Rail.

Andear Railways estaba en proceso de gestion ante el Ferrocarril
Espafiol de Via Estrecha (FEVE), el cual iba a ser absorbido muy
pronto por Red Nacional Ferroviaria de Esparia (RENFE), la red
nacional ferroviaria de Espafa. Esto nos permitid contar con seis
autovagones mas vy, poco tiempo despues, se nos presentd la
oportunidad de comprar seis autovagones CP9500, que eran los
ultimos que tenia CP de Portugal.

Todo lo anterior se ajustaba a la politica espanola y portuguesa de
desmovilizar los trenes de via estrecha (métrica) que no podian
competir con la carretera. Por lo tanto, se disminuian los subsidios
al sector ferroviario en esos dos paises.

La fusion nos dio la oportunidad de incorporar a la flota seis
autovagones FEVE2300 que Andean Railways tenia en proceso
de compra, labor gue Inca Rail completo y, con eso, su flota se
incremento a quince autovagones.

Poco tiempo despuées, nos comunico CP que tenia interés
en vender los ultimos cinco autovagones CP9500, muy
parecidos a los de nuestra flota CP9400, pero modernizados y
remanufacturados pocos anos despues, por lo cual, incluian
algunas mejoras. Tambien nos enteramos de que el Municipio
de Mirandela, Portugal tenia un autovagon CP9500 siniestrado
y con muy poco dano, o cual nos permitio adquirirlo y, con la
experiencia lograda con los CP9400, remanufacturarlo en el Peru.
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Con veintiun autovagones, seis horarios de ida y vuelta asignados
a Inca Rail y un magnifico patio propio de mantenimiento en
Huayrajpunko, nos convertimos en una empresa ferroviaria muy
completa, bien equipada y excelentemente gerenciada, con el
privilegio de servir a nuestro principal atractivo turistico nacional.

INAUGURACION DEL PATIO
HUAYRAJPUNKO

VISTA INTERIOR DEL
THE PRIVATE MACHU
PICCHU TRAIN “INCA

PRINCESS”
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CAPITULO 51

INCORPORACION
DE UN IMPORTANTE SOCIO
MAYORITARIO, CARLYLE

Fue entonces cuando un prestigioso fondo de inversiones
norteamericano llamado Carlyle, estrechamente familiarizado
con el sector turistico nacional, nos contactd para ofrecernos
la compra de las acciones de la empresa.

Los accionistas de Inca Rail, gue somos “los padres de la criatura”,
No queriamos retirarnos del todo del negocio, mientras que los
accionistas de Andean Railways estaban dispuestos a vender su
participacion. Carlyle valoraba la permanencia de los socios de
Inca Rail en la gestion y veia conveniente que Nos quedasemos
en nuestra calidad de accionistas minoritarios, formando
ademas parte del directorio.

Después de unos meses de negociacion, aceptamos la oferta
de compra de Carlyle, quedando la familia Forsyth con el 20%
del accionariado. Un detalle anecdotico fue que la conduccion
de los negocios de Carlyle en el Peru estaba a cargo de Marco
Peschiera Fernandez, excelente empresario, cuyo abuelo
paterno, Alfonso Peschiera Carrillo, habia sido el primer
presidente de Crosland Técnica, en 1962, ademas, su madre,
la sefiora Lala Fernandez, fue nuestra vecina en Ancon y amiga
qguerida de la familia Forsyth.

Carlyle, bajo la acertada conduccion de Armando Pareja,
ingeniero con amplia experiencia en el sector ferroviario, inyecto
a la empresa una importante gestion v, a la fecha de este libro,
acabamos de inaugurar el tren panoramico mas importante de
la ruta a Machu Picchu, que se denomina "The 360° Machu
Picchu Train”,
VISTA INTERIOR DEL

THE 360° MACHU PICCHU
TRAIN
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CAPITULO 52

OTRO INTENTO FALLIDO
DE NEGOCIO: CONCESION DE
TELEFERICO A CHOQUEQUIRAO

Con nuestra conexion ferroviaria, en el ano 2014, mi hijo
Juan Alberto me sugirio explorar la posibilidad de construir un
teleférico con destino a las ruinas de Choguequirao, ciudadela
de la cultura inca, muy parecida a Machu Picchu, cuyo nombre
en idioma quechua significa "Cuna de Oro”. Prolnversion estaba
en proceso de convocar a una licitacion para la construccion
y concesion de este teleférico, sobre la base de los estudios
efectuados por la Region Apurimac.

Cabe mencionar que los incas se preocuparon en ubicar
estas ciudadelas en lugares muy remotos para que no los
invadan los conquistadores, por tal motivo, el gran problema
de Choquequirao representa su dificil acceso, el cual, con
los avances tecnologicos, puede solucionarse mediante un
teleférico de vaiven. Nuestro pais tiene como atractivo el turismo
cultural y gastronomico, y un apropiado acceso a Choquequirao
aumentaria sustancialmente el flujo de turistas al Peru.

Yo no sabia nada de teleféricos y empece por averiguar quienes los
fabricaban. Como ahora todo esta en Internet, ingreseé a Google y
encontré que existia un manual llamado “Cable Car Confidential’,
escrito por la firma Creative Urban Projects Inc., de Canada. Procedi
a comprarlo por /5 dolares y a estudiarlo para comenzar por las
nociones basicas en el tema de teleféricos, considerando que, en
ese entonces, el Unico teleférico que existia en el Peru era uno
muy pequerio en la Central Hidroeléctrica del Mantaro.

En nuestra region se habian construido importantes telefericos:
en Brasil, Ecuador, Colombia, México, Venezuela, asi como
en Bolivia y también teleféricos pequenos en los centros para
esquiar en el sur de Argentina.

La cuna de los teleféricos en el mundo es Europa Occidental,
en particular Suiza, Austria, Italia y Francia. A través de los afos,
las empresas globales que producian teleféricos se fueron
fusionando y quedaron tres grandes productores: Poma/Leitner
(francoitaliano), Doppelmayr/Garaventa (austrosuizo) y BMF
(suizo), que era el mas pequefio y de accionariado cerrado, pero
con mas de cincuenta aflos de experiencia en la construccion
de teleféricos.
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Para acceder a Choquequirao desde la Region Apurimac, se
requiere un teleférico de vaivén, al cual también le llaman "tranvia
aéreo” o ‘aerial tram’, que esta constituido por dos cabinas que
operan en forma de vaivén entre dos estaciones, la de partida
y la de llegada. En mérito a ello, contacté telefonicamente a
BMF y hable con el vicepresidente Thomas Spiegelberg, quien
me propuso que viajara a Suiza y visitara un teleférico de vaivén
gue ellos habian construido en la Suiza Francesa, en un lugar
llamado Moleson, muy cerca de Gruyere. Viajé a Suiza y después
de ir a Moleson, acompariado por mi amigo German Vargas,
quien reside en Ginebra y habla perfecto frances, los visité en su
fabrica de Flums, que quedaba en la zona de los Alpes suizos, a
media hora de Zurich.

Me atendieron como rey, visité varios teleféricos en la zona y quede
muy impresionado con la capacidad y experiencia de BMF, por lo
cual, suscribimos un convenio para cooperar con Inca Rail en el
concurso de Prolnversion para el teleférico de Choquequirao.

Prolnversion convoco al concurso y nos pusimos a trabajar.
Vino al Peru un representante de BMF para visitar la zona vy
conocernos personalmente, y luego contratamos a una firma
especialista llamada Cable Car Consultants para evaluar el
proyecto. Formamos un comité consultivo en Inca Rail para este
proyecto y nos vinculamos con la firma constructora JJ Camet
para que fuese nuestra contraparte en la obra civil. De otro
lado, contratamos como asesora a Patricia Alarcon, abogada
con amplia experiencia en concursos de Prolnversion y con
formacion en el Ministerio de Transportes y Comunicaciones.
De esta forma, teniamos el equipo completo.

Viajé al campo con dos consultores de Cable Car Consultants
para conocer el lado de acceso a la estacion de embarque,
acompafados por Jorge Villafuerte, un gedlogo y un
arqueologo, y nos encontramos con varias sorpresas. En primer
lugar, la carretera de acceso al pueblo remoto de Kiuhalla via
Huanipaca, donde se construiria la estacion de embarque del
teleférico, era no apta para transportar equipos durante la obra, y
menos para el transporte de turistas. Se trata de una carretera de
aproximadamente 60 kilbmetros, con solo 3 metros de ancho
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y sin barandas, curvas muy cerradas y precipicios profundos vy,
para colmo, pasa por zonas de permanente neblina.

Cuando reclamamos a Prolnversion, no les quedo otra alternativa
que indicarnos que el Estado construiria la carretera. Estimando
una Mminima inversion de carretera en la cordillera de 1.5 millones
de dolares por kildbmetro, estabamos hablando de una inversion
adicional, solo en carretera, del orden de 90 millones de dolares.
Lo deseable es que las inversiones del Estado en carreteras
rurales integren poblados remotos; en este caso, iba a realizarse
en la Region Apurimac, lo cual provoco una accion de amparo
del alcalde de Anta en el Cusco, que paralizo el proyecto.

El teleférico de vaivén tendria un largo de 3.7 kilometros
y atravesaria el canon del rio Apurimac, que tiene una profundidad
de 700 metros. Segun los consultores, este proyecto batia
dos records de Guinness, pues el teleférico de vaivén mas
largo del mundo estda en Whistler Mountain, Vancouver, vy
tiene 3.2 kilbmetros; y el teleférico que atraviesa el candon mas
profundo del mundo es el mismo Whistle Mountain, con 400
metros de profundidad.

Hechos los calculos, cada cable portador pesaria 60 toneladas
y la potencia en el arranque del teleférico, con cabinas para 50
pasajeros, seria de 2.5 MW. Los puentes en el Peru, a manera de
ilustracion, solo soportan 45 toneladas.

En resumen, Prolnversion nos estaba proponiendo que, en un
pais donde no hay teleféricos, en una locacion muy remota vy sin
mayores facilidades, construyéramos y operasemaos un teleférico
gigantesco, con enormes cimientos y los grandes riesgos que
traeria consigo.

Comosifuerapoco, Prolnversion pretendiaquelaconstruccionse
ejecutara en dieciocho meses y los consultores, en coordinacion
con la fabrica, indicaban que era imposible realizarla en menos
de veinticuatro meses. Para remate, haciendo todo mas dificil,
el Ministerio de Cultura del Cusco no aceptaba que aterrizaran
helicopteros ni que se construyera una estacion de llegada del
teleférico cerca de las ruinas.
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Lo mas probable era que, como producto de una presion politica,
se estuviera tratando de ejecutar un proyecto muy complejo lo
mas rapido posible.

Después de haber invertido mas de 150 000 dolares en gastos
de desarrollo del proyecto, decidimos declinar y cursamos una
carta a Prolnversion en que explicabamos con detalle las razones
de nuestra declinacion.

La Region Cusco esta muy interesada en que los turistas puedan
acceder a las ruinas de Choquequirao, ya que Machu Picchu
esta llegando a su punto de saturacion. Las posibilidades de
acceso gue quedan son dos, habiéndose descartado el acceso
por Kiunalla, después de nuestros informes. Se accederia por
Mollepata, Anta, tomando la carretera Cusco-Abancay, o por
Santa Teresa. El actual Gobierno ha convocado, via Prolnversion,
a un CoNcurso para que un consultor estudie las diversas
opciones de ruta y recomiende cual es el acceso mas apropiado
para, en merito a ello, proceder a un NnuUevo CONCUrso que sea
viable.

Lo ideal para el pais es que este proyecto se conduzca en
adelante sin ninguna presion politica ni intereses particulares y
con los conocimientos que hemos adquiridos en la experiencia
vivida, veremos si en su momento nos animamaos a participar
Ccomo postores.
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CAPITULO 53

INCURSION EN EL NEGOCIO
INMOBILIARIO

A través de los afos de vida de Crosland, hemos efectuado
inversiones inmobiliarias para atender nuestras necesidades
propias del negocio, principalmente el negocio automotor, en
almacenes de motocicletas, motocarros y sus repuestos, asi
como showrooms a nivel nacional.

Hace unos anos, mi hijo y yo vimos que nuestra sede en la
Av. Argentina 3250, Callao, se convirtio en un lugar remoto para
acudir diariamente a trabajar, como consecuencia de la elevada
congestion vehicular de la ciudad, pues nos demorabamos
casi una hora en llegar desde nuestros domicilios en San Isidro.
Decidimos mudar la sede a San Isidro y adquirimos un lindo
terreno en la Av. Augusto Pérez Aranibar, donde construimos
nuestro edificio corporativo de siete pisos y un showroom para
nuestra principal linea de negocios, que son los productos Bajaj.

Los negocios inmobiliarios se han vuelto ciclicos. Hubo un
momento en que existid una gran demanda de oficinas y las
empresas constructoras decidieron construir edificios de
oficinas para vender. Actualmente, hay un exceso de estas
unidades y ya no es negocio construirlas hasta que se estabilice
el mercado. Lo mismo sucede con los edificios de viviendas
de lujo de alto precio, motivo por el cual se tienen que buscar
Negocios iNgeniosos y creativos, gue siempre los hay.

Lo primero, desde luego, es construir los locales que demande
la linea Bajaj. Satisfecho este requerimiento, Juan Alberto vy
yo hemos pensado en proyectarnos al negocio inmobiliario,
mirando el largo plazo.

Como el negocio inmobiliario se ha convertido en una actividad
importante y compleja, para gue lo conduzca, hemos invitado
a mi hermano Ricardo Forsyth, quien es comandante retirado
de la Marina de Guerra del Peru, teniendo en cuenta que
por muchos afos él ha ganado experiencia en este sector al
gerenciar la administracion de los numerosos inmuebles de la
familia Camusso.
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CAPITULO 54

MI CONTINUIDAD
EN LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

Por mi personalidad, no tengo la intencion, a mis /8 anos,
de retirarme completamente de los negocios. Estaré atento
a aquellos que se presenten, mientras me sigo ocupando
personalmente de la linea EMD, con la cual tengo una estrecha
relacion de 44 anos.

Crosland es y seqguira siendo parte de mi vida y aprecio mucho
a los colaboradores que, a través de los afos, han contribuido
al prestigio y progreso de este grupo empresarial que, a pesar
de los vaivenes en la politica econdmica que hemos sufrido en
el Peru, se ha ido adaptando a las circunstancias para continuar
en la senda del crecimiento con correccion y contribuir asi al
progreso de nuestro pais.

Siempre he pensado en lo que me aconsejo mipadre en cuanto a
cuidar nuestro buen nombrey, con elapoyo de miesposa Marilu,
este es el mejor legado que puedo dejar a mis queridos hijos
Juan Alberto y Lucrecia, y a mis adorables nietas Frances y Lucy.

g 8is,

el 3
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MATRIMONIO, ACOMPANADOS DE NUESTROS HIJOS JUAN ALBERTO Y LUCRECIA Y NUESTRAS
NIETAS FRANCES Y LUCY
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MENSAJE
FINAL

Espero que los lectores hayan disfrutado de este libro, escrito
con la mejor intencion de narrar mi historia empresarial, y que
aprendan de mis aciertos y mis errores.

Para los emprendedores que aspiren a hacer empresa privada de
accionariado cerrado, recuerden siempre o siguiente:

« Asegurense de contar Como sOCIOS COn personas gue se
complementen entre si y que tengan una formacion ética y
moral intachable. Eviten los sleeping partners.

« Como decia Charles Crosland, tengan un bread and butter
business que sostenga los gastos fijos, mientras los directivos
hacen uso de su tiempo para lograr objetivos mayores que
pongan en el mapa a la empresa.

e Respeten a su personal y valoren sus virtudes,
compensandolos en forma equitativa.
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Alcanzado el éxito, no olviden que la empresa privada debe
cumplir un fin social, canalizando parte de sus excedentes
para ayudar a los mas necesitados.

Para los politicos, de manera muy respetuosa y con animo
constructivo, recuerden siempre que:
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En un mundo globalizado, predomina la economia de
mercado. El pais debe producir en forma eficiente lo
que el mundo demande, e importar aquello en lo que no
esté en capacidad de competir. Asi se mantienen los costos
bajos, evitando imponer sobrecostos a las actividades en las
que el pais tiene ventajas comparativas y que son las que
sostienen su crecimiento.

Sin embargo, el mercado no es perfecto y las reglas de
oferta y demanda no son necesariamente equitativas,
sobre todo en un pais como el Peru, donde existen grandes
brechas sociales. Por consiguiente, el Estado debe legislar a
favor de los mas necesitados; pero, muy importante, debe
hacerlo manteniendo el equilibrio macroeconomico, pues
la inflacion es el mayor impuesto para los pobres.

Nuestro pais tiene un alto nivel de informalidad, que nacio
con la transicion causada por los procesos pendulares del
marco macroeconomico. Conforme los informales se vayan
convirtiendo en formales, habra una mejor recaudacion
tributaria, que ayudara a nuestro crecimiento. Para lograr
este objetivo, la legislacion —tanto laboral como tributaria—
debe desarrollarse sobre bases técnicas, y no politicas.

El Estado debe “predicar con el ejemplo” y operar con

austeridad, evitando el dispendio. Cuando la opinion
publica perciba esta conducta, con mejor disposicion pagara

SUS impuestos.
e
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Toda la carrera empresarial del Ing. Juan Alberto (Johnny)
Forsyth, gue seinicio en 1962, ha estado ligada a cuatro empresas
vinculadas: Parscn & Crosland, empresa del Reino Unido
gue fue el gran soporte de los negocios en el Peru; Crosland
Tecnica, empresa comercial, donde tuvo la oportunidad de
desarrollar importantes negocios, tanto con el sector publico
como con el privado; Alternadores y Grupos Electrogenos, que
fue la empresa industrial constituida para fabricar generadores
eléctricos, grupos electrogenos y turbinas hidraulicas; y, por
ultimo, Inca Rail, empresa operadora del servicio ferroviario con
destino a Machu Picchu.

Estelibro esta dirigido a los jovenes emprendedores que parten de
valores morales y una solida formacion academica, y que desean
labrar su futuro haciendo empresa privada en el Peru. Desarrolla
los detalles de como Johnny ha tenido gue irse adaptando a
las reglas de la politica pendular de la economia peruana,
comenzando en 1968 con el golpe militar del general Juan
Velasco Alvarado; hasta irse al otro extremo con el “Fujishock” de
1990, a partir del cual el pais tomo un solo rumbo econdmico.
El libro narra como su giro de negocio de representaciones de
maquinarias tuvo que cambiar al de industria metalmecanica
sofisticada, y después al arrendamiento de maquinaria para la
industria de la construccion; dio posteriormente un gran virgje
hacia la venta de vehiculos menores de consumo masivo y, por
ultimo, se convirtio en operador ferroviario.

No es bueno para los paises atravesar por politicas economicas
pendulares, pues estas destruyen valor y el pais retrocede. Este es
un mensaje de Johnny para gue tomen nota nuestros politicos.

Por ultimo, Johnny en todo momento da mucha importancia al

factor humano. Es un convencido de gue, cuando las empresas

privadas alcanzan el éxito economico en un pais con muchas

carencias como el Peru, los empresarios deben comprometerse

a ayudar, de acuerdo con sus posibilidades, con el fin de gue
haya menos desigualdad.
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