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Estudio de un caso

Asi son las cosas
cuando se crece

Caso del Departamento de Investigacion y Andlisis del IEEM.
Preparado por el profesor Pablo Regent para servir de base de
discusion, y no como ilustracion de la gestion, adecuada o in-
adecuada, de una situacion determinada. Prohibida la reproduc-
cion, total o parcial, sin autorizacion escrita del IEEM.

Armando, tenemos un problema. La reunién con la
gente de Delgar es a las dos de la tarde. Reunieron a
mas de cincuenta productores. Si o si tenemos que
estar ahi a las dos, a més tardar a las dos y media.
El problema es que la presentacion la tiene que ha-
cer Pancho, y acd no vamos a terminar hasta la una.
La cara de Juan lo decia todo, se encontraba abati-
do. Estaban tan tapados de trabajo que no se habia
dado cuenta del error que cometié cuando organizo
la gira. Era imposible llegar de Villa Constitucion a
Venado Tuerto en una hora y media.

Armando acababa de bajar de la habitacién con to-
da la intencién de tomar su desayuno con tiempo'y
calma. La noche anterior habian llegado de Rosario
cerca de las once y media. Lo Ultimo de lo que tenia
ganas era que alguien le complicara el desayuno.
Algo hay que hacer, que Pancho no vaya a Delgar.
Andate un rato antes de aca con Julito y que él ha-
ga la presentacion. Yo me quedo con Pancho para
cerrar la presentacién con la gente de aca.

Imposible, Pancho es el que realmente puede con-
testar las dudas que puedan surgir con la gente de
Venado Tuerto. Le ha dedicado mucho tiempo a
este desarrollo y la venta grande depende de esta
visita. Julito estd muy verde, no lo podemos tirar a
los leones. No hay otra, Pancho va a tener que irse
antes de aca, a eso de las once.

Armando negd con la cabeza. Ni lo pienses. En la

reuniéon de hoy tenemos a los cinco productores
mas fuertes de esta zona. Lo conocen a Pancho,
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confian en él. Si justo falta para el cierre me temo
que se nos puede complicar.

Hola, ;qué pasa?, los veo preocupados, ;tan mal
durmieron? La cara de Pancho no mostraba signos
de cansancio, aunque en los Gltimos tres dias habian
realizado diez presentaciones en otras tantas ciuda-
des. Mientras se servia un mate volvid a preguntar,
¢cual es el problema? Al final me van a lograr pre-
ocupar, y la verdad siendo viernes y cuando queda
tan poco para terminar la gira, no quiero calentar-
me por nada.

Armando y Juan le explicaron lo que pasaba. Pan-
cho no se hizo mucho drama. Pero no hay proble-
ma ninguno. Hacemos esto, cambiemos el horario
aca, ponemos mi presentacion antes, hacemos un
corte largo, como para que podamos hablar con
todos y contestar las preguntas que surjan, y des-
pués Julito les pasa el video de las pruebas quimi-
cas. De esa forma yo puedo liquidar a las doce y
media, vos Juan me esperas en la camioneta con
todo cargado y un buen refuerzo para el camino;
estoy seguro que metiendo pata llegamos en una
hora y media.

Estas loco, esta vez el que hablé fue Julito. Se habia
acercado a la mesa y habia escuchado parte del pro-
blema. Tenés que agarrar la 90, son 180 kildbmetros,
por lo menos te lleva dos horas y media.

¢Dos horas y media?, svas a 80? Te aseguro que
con la Toyota, a reventar en una hora y media



estamos. Vos prepara el video y asegurate que to-
do funcione bien. ;Quedamos asi? Hecho, ya no
hay mas problema.

Armando era el gerente responsable de Santa Fé
y Entre Rios de Rembocua Fertilizantes. La empre-
sa estaba haciendo un gran esfuerzo por imponer
unos productos nuevos que habian desarrollado
durante los ultimos afos. Si bien los productos
eran muy buenos, de acuerdo a las pruebas que se
habian realizado era necesario hacer un esfuerzo
muy grande para que los productores cambiaran
el concepto. Este tipo de fertilizantes exigia una
forma de aplicacion diferente, y la clave del nego-
cio estaba en que los productores hicieran un ac-
to de confianza en que valia la pena el cambio. Si
bien era muy comun que los ingenieros de venta

—como se llamaba los ingenieros agronomos que
realizaban la venta consultiva—, visitaran a los clien-
tes en sus establecimientos, esta semana se habian
programado muchas presentaciones a grupos de
productores.

Juan, el gerente de ventas de la regién, habia dise-
fado una estrategia en base a estas presentaciones
para que al reunir a muchos productores se lograra
un efecto contagio. Para esto era fundamental el
trabajo de Pancho, quizas una de las personas de la
empresa con mas prestigio en la provincia de Santa
Fé. Pancho ya tenia cerca de cincuenta anos y habia
sido el que junto con Pedro Martinez, el duefo de
la empresa, habia comenzado como desarrollador
de productos cuando ni siquiera se habia recibido.
Hoy, Pancho era un referente para el equipo de
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vendedores entre los que se encontraba Julito, y ni
que hablar para los clientes de la zona.

Rembocua también habia crecido. Estaba organiza-
da en siete regiones, sus oficinas se habian muda-
do a Buenos Aires y Pedro Martinez ya no dirigia la
empresa. Desde hacia casi un ano estaba al frente
Mariano Correa Martinez, un sobrino de Pedro que
siempre habia trabajado en el sector, pero que era
nuevo en la empresa. Mariano estaba imponiendo
un estilo mas profesional. No en vano la empresa
contaba ahora con una plantilla de mas de 130 per-
sonas, y el tamano exigia mas profesionalismo.

Pancho termind su presentacién a las doce menos
cuarto. La presentacion volvié a ser un éxito. Cuatro
de los cinco productores se acercaron a hacer pregun-
tas. Pancho contestd con mucha solvencia todas las
dudas. Mientras tanto, Juan y Armando se dedicaban
a hablar de precios y cantidades. La reunién, como
todas las de esa semana, habia sido un éxito.

Cuando la Toyota arrancé eran la una menos vein-
te. Armando se acerco a la ventanilla del conductor,
gue era el propio Pancho y le pidié que fueran con
cuidado. Pancho hizo un gesto de despreocupacion.
Hasta Malincué manejo yo, después sigue Juany yo
almuerzo mientras miro el paisaje. Quedate tranqui-
lo. Nos vemos el lunes en la oficina.

Finalmente llegaron a las dos y media. Podrian haber
llegado un poco antes, pero cuando estaban llegan-
do a Malincué, la gendarmeria los habia multado por
exceso de velocidad. Pancho no discutid, realmente
venian por arriba del limite tolerado. No querian dis-
cutir y asi perder tiempo. Cuando volvieron a arran-
car Juan se puso al volante. Apenas dejaron atras
a la policia, Juan subid la velocidad para recuperar
el tiempo perdido. La presentacion con la gente de
Delgar fue un éxito, al final, cerca de las doce de la
noche llegaron cada uno a su casa.

Juan se quedd con la boleta de la multa. La puso en

la liquidacion de los gastos para que la pagaran en
Contaduria. Se olvidé del asunto.
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La multa

Un par de meses después del incidente en Malincué,
cuando Pancho recibié la liquidacion de su salario,
se sorprendid al ver que le habian descontado cerca
de cuatrocientos dolares por la multa. Pancho estaba
indignado. No solo le parecia un disparate que se la
cobraran, sino que ademas nadie le habia dicho na-
da. Mario era uno de los empleados mas viejos de
la empresa, y gran amigo de Pancho. Pancho se des-
ahogd con él. Se sentia robado. Mario le sugirié que
fuera a hablar con Armando, aunque segun le expre-
s0, si bien comprendia que habia ido a una velocidad
imprudente por la necesidad de la empresa, estaba
de acuerdo con que la empresa no debia pagar las
multas. Segun Mario, si se hacia eso se fomentaba la
imprudencia y ademas, aunque quizas en este caso
estuviera justificado, no se podia hacer diferencias.
Seria un lio enorme si se ponian a analizar cada situa-
cion. En otra época eran pocos y todo era diferente,
pero ahora habia que ser mas profesionales y no po-
dian hacer distingos. Pancho no quedd nada confor-
me con los razonamientos de su amigo. Mario le dijo,
asi son las cosas cuando se crece.

Esa tarde se encontrd con Juan. Este estaba indig-
nado. Le parecia una vergiienza. Lo que mas sor-
prendié a Pancho, fue que en el correr de la tarde
se cruz6 con Armando y también con Mariano, que
estaba de visita en Santa Fé. Ninguno hizo men-
cion a la multa. Pancho estaba tan sorprendido de
tal conducta que llegd a pensar que ninguno de los
dos estaba enterado del asunto. Llamé a Cora, la
encargada de personal, una vieja amiga suya y en
confianza le preguntd si lo de la multa lo sabian Ar-
mando y Mariano. Cora, con cierto pesar, le dijo
que si. El propio Mariano le habia dado la orden de
hacer el descuento. Mas aun, Cora habia llamado a
Armando para preguntarle si le descontaban la multa
toda de una vez o si le parecia bien hacerlo en dos
veces. Armando le dijo que decidiera ella, o que me-
jor le preguntara a Pancho. Luego no lo hizo pues
la liguidacién de ese mes coincidia con el pago de
una comision muy alta, por lo que Cora pensé que
mejor era dejar todo cerrado ese mes.



La gira a Gualeguaychu y Concordia

Un mes después de lo anterior, Juan le pididé a Pancho que lo acom-
panara a visitar dos clientes importantes en el litoral. Pancho se ex-

cusd de conducir. Juan le dijo que no habia problema, que él estaba

descansado. Pancho le explicé que no era un problema de cansancio,

sino de principios, no queria pagar otra multa. Juan le dijo que no se

preocupara. En realidad le conté que la semana anterior lo habian

multado y que lo habia arreglado con veinte dolares.
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Comenzaré expresando mi dis-
crepancia con la forma en que
la empresa manejé el tema de

la multa.

s

En primer lugar es poco creible
que siendo tan importante la
presencia de Pancho en la re-
unién con los cinco productores
mas fuertes de la zona y tam-
bién en la reunién con la gente
de Delgar, Juan no lo haya te-
nido en cuenta al momento de
organizar la gira. También al or-
ganizarla deberia intentar que
Julito asista a la mayor cantidad
de reuniones junto a Pancho (in-
clusive la de Delgar) a efectos de
capitalizar la experiencia que él
le pueda transmitir, teniendo en
cuenta la edad de Pancho y que
Julito estd en sus inicios como
vendedor pero, como dijo Juan,
aun estad muy verde.

Evidentemente Pancho tuvo una
conducta heroica al plantear la
posibilidad de realizar el viaje en
una hora y media, exponiéndose
a un posible accidente automo-
vilistico o simplemente a que lo
multen por exceso de velocidad,
lo cual efectivamente ocurrid, pa-
ra solucionar un problema que él
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"Un tema que me ge-
nera discrepancia es el
expresado por Juan al
contarle a Pancho que
lo habian multado la
semana anterior y lo
habia arreglado con

veinte ddlares”

no habia creado, pues el error lo
habia cometido Juan.

Armando de alguna forma avalé
dicha conducta al acercarse a la
Toyota y pedirle a Pancho que va-
yan con cuidado, sabiendo que pa-
ra llegar a la hora pactada deberia
conducir a mayor velocidad de la
permitida.
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Comprendo y comparto la nece-
sidad de Mariano de imponer un
estilo mas profesional en la em-
presa debido al crecimiento que
tuvo y coincido con lo expresado
por Mario de que las reglas de-
bian aplicarse a todos por igual
pero considero muy importante
que dichas reglas sean debida-
mente comunicadas y conocidas
por todas las personas de la or-
ganizacion. Entiendo que en este
caso no es asi pues Juan incluyd
el monto de la multa en la liquida-
cion de los gastos del viaje.

Tampoco me parecid correcta la
postura de Juan, quien se indig-
nd y sintié verglienza por lo ocu-
rrido pero no se hizo cargo de
su error ni siquiera planteando
compartir con Pancho el costo
de la multa

Evidentemente el manejo que la
empresa le dio a este tema afec-
t6 negativamente a Pancho quien
seguramente evitara
reiterar a futuro ac-
tos heroicos que si
bien no pueden ser
la norma, muchas
veces son necesarios
en las organizacio-
nes. El haberse ex-
cusado de manejar
en la siguiente gira
con Juan es una clara
prueba de ello.

Finalmente, y no por
ello menos impor-
tante, quiero des-
tacar el punto que
me genera mayor
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discrepancia y es lo expresado
por Juan al contarle a Pancho
que lo habian multado la sema-
na anterior y lo habia arreglado
con veinte dolares. Esta forma de
proceder seguramente provoque
una mala influencia en la escala
de valores de Juan y le genere
un aprendizaje negativo. Es pro-
bable que en futuras oportunida-
des él actle de la misma forma
teniendo en cuenta el resultado
obtenido en esta experiencia. En-
tiendo que este tipo de conduc-
tas no solo debemos evitarlas si-
no que también y fundamental-
mente debemos desalentarlas
para beneficio de la empresa y
de la sociedad.

Teniendo en cuenta lo expresa-
do anteriormente, considero que
el desempeno de Pancho es muy
importante para lograr cumplir los
objetivos establecidos y que Ar-
mando debe procurar que el pro-
blema de la multa no lo desmo-
tive y no distorsione su accionar.
Pienso que en este caso Armando
debe reunirse con Pancho, aclarar-
le la decisiéon tomada al cobrarle
la multa y explicarle los motivos
pertinentes.

Es muy probable que debido al
crecimiento de la empresa se
deban implantar nuevas politi-
cas en la misma. Sera por tanto
muy importante la correcta ges-
tion de la comunicacion interna
a efectos de evitar situaciones
como esta.



Opinion: Pablo Cardelino, MIBA 2009
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Entiendo que la empresa manejo
el incidente de la multa de una
forma inapropiada, incurriendo
ademas en varias contradicciones
que la dejan, desde un punto de
vista de la cultura organizacional,
mal posicionada hacia adelante.

En lo que hace a la multa en si,
en lo personal no hubiese toma-
do la resolucion de descontarsela
a Pancho ya que habia elemen-
tos suficientes para justificar tal
decision.

En primer lugar, cuando fue ne-
cesario se apelo al valor que tenia
Pancho como referente para los
productores de Venado Tuerto,
con el fin de lograr una presenta-
cion exitosa ante ellos. Tanto Juan
como Armando, ambos gerentes
de la firma, pusieron a Pancho ante
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"Los gerentes aplican
el ‘estamos todos en
el mismo barco’ -que
lleva implicito un men-
saje de participacion-
pero luego cada uno
quede abandonado a

su suerte”

una situacién en la que él era la
pieza clave para atender dos re-
uniones cercanas en el tiempo y
distantes geograficamente entre
si. Ante esta preocupacion mani-
fiesta de sus superiores, es Pan-
cho quien termina ofreciéndose
a realizar algo extraordinario para
lograr los objetivos de la empre-
sa. Es cierto que nadie lo obligd,
pero es claro que para ambos ge-
rentes no habia lugar a dudas de
la buena disposicién de Pancho,
quien bien podria haber resuelto
todo con una mueca de frustra-
cién y una frase lamentandose
porque las cosas no se hubiesen
planificado mejor.

Ante el hecho del descuento de la
multa a Pancho, la postura de la
empresa es doblemente cuestio-
nable ya que mas alla de la deci-
sién de cobrarle o no la infraccién
-la cual como ya dije no compar-
to- es, desde el punto de vista de
aquél, también reprochable por la
manera en cdmMo se procesa y se
le comunica la decision.

Al mas alto nivel de Direccion de
la empresa se tratd el tema de la
multa, y ni el gerente regional ni
el director general se cuestiona-
ron cémo comunicar la decisién
a uno de los histéricos y referen-
tes de la firma, quien ademas por
esa misma razén pudo acceder
facilmente a saber a qué nivel se
habia decidido el tema.

En la linea del comentario de Ma-
rio, se podrd decir que la Direc-
cién no esta para ese tipo y deta-
lle de cosas, argumento que cae
frente al hecho que queda claro
para todos los involucrados que
al mas alto nivel hay recursos y
tiempo para considerar el tema,
pero no para comunicarselo al di-
rectamente involucrado.

A mi juicio el problema central al
cual se enfrenta la empresa, y que
la deberia obligar a replantear su
actitud a futuro, es el doble estan-
dar que aplica en varios niveles.

Por un lado se intenta profesiona-
lizar la estructura, acompasando
el crecimiento del negocio y de
la empresa. Eso justificaria apli-
car criterios estrictos y genera-
les, que impedirian en principio
revisar situaciones como la de la
multa en una base discrecional
y particular, politica que parece
claro que no fue comunicada y
difundida por lo menos a la gen-
te de mas anos en la firma. Pero
al mismo tiempo, la situacién que
genera el incidente de la multa
es el resultante de encarar esa
necesidad de crecimiento sin los
recursos adecuados, exigiendo o

Revista de Antiguos Alumnos del IEEM | Agosto 2011

poniendo al personal en situacio-
nes que llevan, en este caso, a
violar normas de transito.

Los gerentes parecen aplicar el
discurso del clasico “estamos to-
dos en el mismo barco”, el cual
tiene implicito un mensaje de par-
ticipacién pero el resultado del in-
volucramiento se traduce en que
cada uno quede abandonado a
Su suerte.

Otro ejemplo de doble estandar
es la actitud de Juan, referida a
la gira por Gualeguaychu y Con-
cordia. Pancho, como era de es-
perarse, declina manejar ante la
posibilidad de nuevas multas. El
incidente por lo menos a él le dejo
claro que las mismas se descuen-
tan, que no se hacen excepciones
y que lo que se busca es el respeto
de las normas y el no “fomentar la
imprudencia”. El problema es que
un supuesto implementador de di-
cha politica, envia la senal contra-
dictoria de que lo importante no
es prevenir conductas riesgosas,
sino simplemente esquivar la pe-
nalizacion de las mismas.

Desde la perspectiva de Armando,
y pensando a futuro, me preocu-
paria como establecer y comuni-
car politicas claras a toda la orga-
nizacion, y generar estructuras
gue permitan por lo menos audi-
tar su cumplimiento.

No creo conveniente que dichas
politicas deban ser demasiado ri-
gidas y deberia darse lugar al estu-
dio particular de determinadas si-
tuaciones. La razén de lo anterior

W
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€s que para organizaciones como
Rembocua existe un riesgo cierto
de que el crecimiento le lleve a
perder flexibilidad y contacto en-
tre la Direccién y su propia gen-
te; sobre todo con aquella que
estd en la primer linea de fuego,

en el trato con los clientes. De-
beria buscar un equilibrio entre
una estructura mas profesional,
pero a su vez con un grado de
compromiso, del cual Pancho
da un buen ejemplo al principio
del caso.

Finalmente, entiendo que debe-
rian preocuparse por dimensionar
de manera adecuada lo recursos
para atender el crecimiento del ne-
gocio. De esa manera se evitarian
situaciones que lleven al limite a los
integrantes de la organizacion.
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La empresa ha manejado mal lo
sucedido, no por haber descon-
tado la multa sino porque no se
consideraron las consecuencias
de la aplicacion de la norma que
establece que las multas se de-
ben descontar. Pancho es uno de
los recursos mas importantes de

la empresa, es una persona con
prestigio y en la cual los clien-
tes de la empresa confian. Para
cualquier organizacién, retener
a las personas que se destacan
en su desempefio es uno de los
elementos clave para el logro de
sus objetivos y, por lo tanto, el
caso no es tan sencillo como des-
contar o no la multa de Pancho.
El problema es cémo seguir los
procedimientos establecidos sin
generar un comportamiento fu-
turo de Pancho que pueda impli-
car que empeore su desempeno
o que simplemente decida irse
de la empresa.

La decision de descontar la mul-
ta, politica que tiene la empresa
para no fomentar la impruden-
cia, es sin lugar a dudas la correc-
ta. El no aplicar la norma vigente
generaria un antecedente de no
cumplimiento de procedimientos
y normas que podria tener un cos-
to muy alto en el futuro. La em-
presa no puede ser flexible ante
esta situacion, por mas que po-
dria ser una solucion tentadora.
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"La empresa debe des-
contar la multa del
sueldo de Pancho; sin
embargo, no se ma-
nejé bien la comuni-
cacion porque de ha-
berlo hecho se podria
haber evitado el ma-

lestar”

Es la decision facil al menos en
el corto plazo.

En empresas chicas, donde el
duefo puede supervisar y tomar
la mayoria de las decisiones, el
control se encuentra centralizado
y las normas no se encuentran es-
critas. Cuando una empresa cre-
ce, la delegacion es necesaria y
con ello la necesidad de estable-
cer controles y normas formales
que permitan guiar la actuacion



de las personas al momento de
tomar decisiones.

No es posible diferenciar la apli-
cacion de una norma segun
quién sea la persona que la in-
cumple. En consecuencia, sin du-
das la empresa debe descontar
la multa del sueldo de Pancho.
Sin embargo, no se manejé bien
la comunicacion; de haberlo he-
cho se podria haber evitado el
malestar de Pancho al descubrir
el descuento de la multa cuando
recibe la liquidacion de su suel-
do. La comunicacién no deberia
haber sido realizada por la per-
sona encargada de personal sino
por Armando.

Otra situacion que se encuentra
mal manejada es la solucion al
problema de agendar dos reunio-
nes en un plazo que hace imposi-
ble llegar de un lugar a otro cum-
pliendo las normas. El problema
aqui es que Armando, gerente
a cargo de la region, aprueba lo
gue propone Pancho: no cumplir
la normas de transito para llegar
a tiempo. El no cumplir con la
norma de transito de limite de
velocidad podria haber tenido un
costo mucho mas alto que una
multa si Pancho hubiera tenido
un accidente por no respetar los
limites de velocidad.

Lo primero que debid hacerse
diferente es no haber aceptado
gue Pancho tenga que llegar a
la reunién mediante el incumpli-
miento de la norma de transito.
Deberian haberse analizado

todas las opciones existentes y

s

decidir la mejor alternativa con-
siderando gue las reuniones fue-
ron mal agendadas. Una opcién
es avisar del retraso a los clientes
en cuanto se supo de la situa-
cion. Otra opcién puede ser que
la reunién la empiece otra per-
sona, por ejemplo Julito, y que
Pancho llegue mas tarde para
contestar las dudas que Julito no
pudo aclarar. Si solo es necesario
una hora mas para que pueda
llegar Pancho, aun cuando no
se hubiera podido posponer la
reunion Julito podria haber ma-
nejado esa primera hora hasta
el arribo de Pancho.

Sin considerar lo anterior y da-
da la multa que recibe Pancho,
hubiera actuado diferente en el
lugar de Armando porque no se
puede dejar de considerar que la
reunion que tuvo con los produc-
tores fue un éxito. Por lo tanto,
no es correcto que el resultado
econdmico
para Pancho
de la reunién
sea un perjui-
cio econémi-
co por haber-
le aplicado la
multa. Esto lo
solucionaria
agregandole
en la misma
liquidacion de
sueldo don-
de se le des-
cuenta la mul-

ario

ta una comi-

“Semin

sion adicional
por el esfuer-
zo realizado

o

Tel

Bonificaciones
de participantes de una

por Pancho en esa reunién. A
ese pago se le podria llamar bo-
no, incentivo u otra cosa, pero
Pancho no puede tener como
resultado de esa reuniéon un
perjuicio econdmico habiendo
sido un éxito el resultado de su
charla con los clientes.

Si fuera Armando y consideran-
do lo sucedido, hablaria con
Pancho y le explicaria por qué
se le aplicé la multa. Adicional-
mente se debe analizar el pro-
blema de agenda de las reunio-
nes. La empresa debe aprender
de los problemas y establecer
un procedimiento que intente
evitar que vuelva a ocurrir lo
sucedido.
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Negociacion estratégica
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5709 72 20 | ww.ieem.edu.Uy

r dad
especiales por cantl
i1 misma empresa

7

Revista de Antiguos Alumnos del IEEM | Agosto 2011 | 81

O




82

Estudio de un caso

Opinion: Florencia Scheitler, PAD 2008

x Programa de Alta Direccion,
IEEM, Universidad de

Montevideo, Directora de

TEQUILA/ESECE.

La forma de manejar lo sucedido
con la multa se podria definir ba-
sicamente como “desprolija”. Con
este procedimiento se estan dejan-
do en evidencia varios aspectos que
denotan poca claridad en relacion
a algunos temas que no se remi-
ten estrictamente a la pregunta:
“;quién debe pagar la multa?”.

Visualizo una falta de definiciones
previas a que sucedan este u otros
hechos similares que se soluciona-
rian con establecer criterios, como
por ejemplo: “Todo lo relacionado
a multas/infracciones generadas
por responsabilidad directa de al-
gun funcionario seran asumidas
por el mismo”. Creo que este ti-
po de puntos deben estar claros
desde el momento del ingreso a la
compania y reforzar los conceptos
con el equipo mas antiguo.

También existe la posibilidad de
realizar excepciones. Sin embargo
sigue habiendo un tema aun mas
de fondo que es hasta dénde los
niveles de direccién pueden ejer-
cer presion para llegar a un resul-
tado si esto implica quebrar un
valor o una premisa previamente
establecida por la empresa.

Vamos por el primer planteamien-
to: la excepcion. Toda regla puede
presentar una excepcion. Y si bien
el argumento de que la empresa
crecio y se deben unificar los cri-
terios es valida, entiendo que Ar-
mando deberia haber aplicado
una excepcion con Pancho, prin-
cipalmente considerando cémo se
dio la situacion, por las urgencias
en la falta de tiempo entre una y
otra presentacion y todo “avala-
do” en cierta forma por ambos
jefes presentes en el proceso, Ar-
mando como gerente responsa-
ble de Santa Fe y Mariano como
responsable general.

Ahora, la aplicaciéon de esta ex-
cepcién, deberia ir acompanada
de una breve charla con Pancho,
explicdndole justamente que no
es la politica de la empresa asu-
mir este tipo de gastos pero que
entendiendo en el dmbito en que
sucedieron se realizaria esta ex-
cepcién. Y a partir de aqui creo
que ambas partes deberian re-
flexionar: Pancho en entender que
el excederse en la velocidad pasa
por una conciencia y responsabi-
lidad individual, y los jefes en no
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dejarse llevar por las urgencias e
inmediateces cotidianas.

Quizas el segundo aspecto es el
mas complejo de explicar y ame-
ritaria un analisis mas profundo.
Y justamente es si como jefes te-
nemos la consistencia necesaria
para ponernos firmes ante los
principios que queremos transmi-
tir como compania o si ante las
dificultades eso que ponemos y
remarcamos en nuestra web co-
mo vision, mision y valores, sufren
modificaciones segun la situacion
gue se presente.

No quiero cerrar el caso sin men-
cionar dos aspectos quizas me-
nores pero que tienen su vértice
interesante a lo largo de la his-
toria. Uno tiene que ver con la
“ligereza” que a veces maneja-
mos algunos temas sin medir las
consecuencias posteriores. Estoy
convencida de que los hechos se
hubieran desarrollado desde otra
perspectiva si Juan antes de pasar
la multa como un gasto mas hu-
biera consultado la mejor manera
de manejar este tema. Esto refleja
lo importante que es hacer y te-
ner las cosas claras y bien desde
el principio. Bien dicen que “cali-
dad es hacer las cosas bien desde
la primera vez".

Y el Ultimo punto que queria
mencionar es que cuando los
canales de comunicacién desde
arriba no son claros se abren ca-
nales informales de una manera



increiblemente rapida y sobre-
todo confusa. Pancho “elige”
hablar con Cora y con su amigo
Mario (con razones valederas pa-
ra él) quienes lejos de darle mas
tranquilidad le hacen aumentar
su sentido de enfado y rechazo al
tema. No es algo que ninguno de
los dos hace a consciencia dado
gue no son los que tomaron la
decisién y solo dicen su opinién
desde la 6ptica que les toca, co-
mo amigo Mario y como respon-
sable de personal Cora.

Me pregunto, dada la relacién de
anos y sobre todo de respeto y re-
conocimiento que hay en la com-
pafia hacia Pancho ¢no hubiera
tenido un final diferente esta his-
toria si Pancho tan pronto se en-
teré de la multa hubiera acudido
directamente a Armando?

Quizas alli tengamos que re-
flexionar si como jefes o res-
ponsables de nuestros equi-
pos tenemos las “puertas”, asi
como los “didlogos”, abiertos

para escuchar y de esa mane-
ra estar seguros que corres-
ponde que la multa la pague
“otro”.

Aprendi

9 2%

a dirigir
desarrollando nersonas

Yuhber Silva, PAD 2009
Gerente general de TATA Supermercados.

AD

Direccion
www.ieem.edu.uy
Tel.: 27097220

L Pro



