La vida y la empresa

..i PiensaloAR @PiensaloAR
Numero 5 - Abril - 2017 - Cérdoba - Argentina

=
m]@ﬂ d‘ VIAJA A LAS MEJORES FERIAS DEL MUNDO

VIAJES DE NEGOCIOS, MISIONES COMERCIALES

Anuga 2017

Colonia - Alemania

Cantén Fair 2017 ()
Q\

Guangzhou - China

03514426900 www.oxalatravelgroup.com  oom OXHNALA

Corporativo

La vida de Angel _ 'Decisiony
Historia de un empresario Pasion”

Quinto capitulo DECEIIEIA
" oy ee acil... pero qué
Decision y Pasion apasionantel..

El proceso de to
Conocer nuestro dilema medular es el principio de la solucion

Entrevista al dueiio y fundador de la
Agencia de Viajes Destefanis Travel.

LAS DECISIONES EN LA EMPRESA

Ser empresario, tomar decisiones... "'Una gran locura linda"

FACULTAD
DE CIENCIAS
ECONOMICAS

Modalidad: Presencial

SE Red Escuela de
: Secretaria de Graduados Universidad
t..es, Extensién & Graduados FCE- UNC de Céncoba

DIPLOMATURA EN

Duracion total: 8 meses ESTRATEGIA EJECUTIVA

Formula weekend: 2 sabados por mes

+ INFO: www.eco.unc.edu.ar

9 SEDE CORDOBA: inicia en abril de 2017

10 AN MC = IHERDDAAMIENTAC ECTDRDATLECC I ‘
MODULOS = 10 HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS




Sisos respcnséBLe inscripto o monotributista podés comprar
[ por " sta 36/48 meses. Cancnes fijos y en pesos.
} i oda la gama Citroén con grandes beneficios

inancieros e impositivos con una tasa stiper accesible!

B -

COMERCIO Y JUSTICIA
m Aoril 201

PARRA

Una buena experiencia

BUSINESSCENTER

- Caslro Baros 1125- Te 4745600
PARRACITROEN.COM. AR

NUEVO CITROEN C-ELYSEE

e regreso a su casa al final del dia, Angel
se puso a flotar en el rio del transito. Al
mirar su reloj, se dio cuenta que llegaria

mas tarde de lo habitual, aquieté su mente y
aprovechd el tiempo para conversar consigo
mismo sobre los cambios experimentados en
los dltimos afios. Con una amplia sonrisa en su
rostro, record6 aquél proyecto que dio lugar a la
que hoy es la mejor unidad de negocios de su fa-
brica; "ipensar que casi lo abandono!"... se dijo
mientras avanzaba a paso de hombre por la in-
terminable caravana de vehiculos al son de una
melodia de bocinazos.

Continud en voz alta: "En el mundo de los cos-
tos parecia que me convenia seguir con el nego-
cio como estaba, no invertir demasiado dinero y
a lo sumo fortalecer un poco mas lo ya me daba
prosperidad. Para qué iba a meter a la empresa
en semejante lio si estabamos ya muy ocupados
haciendo lo que mejor sabiamos y el tiempo no
nos alcanzaba. El proyecto nos quitaba horas
preciosas del dia y en comparacién directa, era

apenas una idea versus un negocio contante

y sonante que ya funcionaba".

"Recuerdo que por ese entonces, todavia razo-
naba en funcion de los costos, tiempos de pro-
duccién y todas esas cosas que tenemos los in-
dustriales muy arraigadas, como el cuidado de
la precision y el perfeccionamiento de cada cosa
que hacemos. Es que esa vocacion por el ‘hacer
bien' es lo que mejor nos define... al menos eso
creo. Sin embargo, algo en mi intuicion decia
que debia seguir adelante”.

Muchas veces, en los peores momentos del dia,
en esos en los que uno siente que 'rema’ en
contra de la corriente y que todo parece perder
fuerzas, justo en ese iry venir de indecision re-
cibfa el llamado o la visita 'inoportuna’ de algtn
proveedor de maquinarias al que le habfa co-
mentado la idea al pasary lo 'perseguia’ desde
entonces para venderle los equipos que harian
falta. "Lo curioso es que los proveedores de ma-
quinaria llegaban solos (nunca los llamamos).
Ellos parecian tener mas Fe que nosotros en el
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Historia de un empresario
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proyecto”... recordd sonriente.

Angel continda con su dialogo interno...
"uno de esos dias, al retirarse un pro-
veedor de los tantos que insistian,
nos reunimos con el equipo para
analizar el tema y comprendimos
teniamos acceso a mas rec

los que crefamos
click que hizo

.

sar que el crecimiento atentaba nues-
tra estabilidad y posicion actual. Aho-
ra me doy cuenta que ambas facetas
son dos caras de una misma mone-
da. En nuestro mundo cambiante el
crecimiento es esencial a la estabi-
idad y viceversa".

editandolo bien, fueron esas sefia-
las que nos permitieron vi-
alizar que el nuevo mo-
lo de producto, el
ue nosotros fabrica-

El proceso de tomar decisiones

trata la vida. De desarrollar las habilidades, ser
libres y no paralizarse ante las dificultades y
obstéaculos que presenta el camino. Existen esos dias
en los que recibimos un "cachetazo" que nos obliga a
frenar el ritmo e indagar a fondo en lo que estamos
haciendo, cdmo lo hacemos y para qué lo hacemos.
Si entendemos que los errores son joyas para el
aprendizaje, las dificultades nos daran siempre la
oportunidad de descubrir el dilema medular, el pro-
blema raiz, y nos permitird tomar mejores decisiones.
Asi como el flujo de efectivo y las finanzas mejoran
con la velocidad de rotacion del stock y del flujo de la
cadena de suministros, la velocidad de crecimiento
de la empresa y su estabilidad depende en buena
parte de la calidad y velocidad del proceso de toma de
decisiones. En otras palabras, mientras mas fluidas
sean las decisiones en cada nivel de la empresa, y se
evite la posposicion indefinida de las mismas, mas
rapidoy estable sera el ciclo de crecimientoy se logra-
ra un sélido proceso de mejora continua.

T omar decisiones genera libertad y de eso se

Conocer nuestro dilema medular

es el principio de la solucion

En apariencia, todas las decisiones implican que te-
nemos al menos dos opciones importantes frente
nuestroy que debemos elegir por una sola de ellas o
por algo intermedio. Sin embargo, esta concepcion
obedece al hecho que discutimos sobre las necesi-
dades en lugar de poner el foco en la forma de ope-
rar. Cuando nos enfrascamos en esta manera de pen-
sar, estamos inmersos en un estira y afloje continuo

que nos condiciona a
pensar que no es posi-
ble satisfacer dos o mas
necesidades al mismo
tiempoy, de una u otra
forma, sufrimos ante la
obligacién de descartar.
En general nos prepara-
mos mejor para elegir
que para desechar. Por
€50 nos sobrecargamos
de compromisos que no
siempre sirven, pero
que nos dan la sensa-
cion de haber sido ecudnimes. Cuando decidimos
bajo esos criterios, las cosas funcionan bien un tiem-
po, pero como nadie esta del todo conforme termi-
nan siendo soluciones a medias que quedan en los
papeles o en los acuerdos pero estan destinadas a
no cumplirse. Mientras tanto, las cosas importantes
suelen escurrirsenos de las manos.

Para TOC - Theory of Constraints® si estamos pre-
parados y atentos a las oportunidades, y hacemos
bien nuestra tarea de plantear correctamente la nube
del dilema medular, e indagamos y descubrimos los
supuestos ocultos detras del mismo, podremos com-
probar que las necesidades son todas validas y que
en la realidad nunca compiten unas con otras. Es solo
nuestra forma de pensary de obrar la que esta condi-
cionada y lo que nos hace creer que algunas necesi-
dades son mas validas que otras.

El proceso de tomar decisiones con esa concien-

cia es mucho mas simple y productivo aunque, sin
dudas, muy laborioso. Para referirse a ese tema Eli-
yahu Goldratt - creador de TOC® y autor del Best Se-
ller internacional "La Meta" (entre otros cientos de
publicaciones) solia decir en sus talleres de entre-
namiento a empresarios que, puestos ante la opcién
de resolver un problema pensando a fondo o recibir
un millén de délares para comprar la solucién he-
cha, la mayoria de nosotros se inclinaria por la se-
gunda opcién. Por supuesto que lo decia de esa ma-
nera a modo de provocacion, tal cual fue su estilo
brillante e incisivo, pero lo cierto es que nos dejé a
mano un herramental simple y poderosa que, con
buen entrenamiento, nos ayuda a entender nuestra
empresa como un sistemay a usar el sentido co-
mdn, con lo cual no solo nos previene de incurrir en
grandes costos sino que se transforma en un motor
de la rentabilidad de la empresa.

Nosotros somos

distintos

Parece ser que muchas cosas
no aplican a nuestra empresa o
entorno, que siempre nos con-
sideramos un caso distinto a
los demas. Sin embargo, esta
creencia obedece a que no lo-
gramos conocer el dilema de
fondo y por ello persiste y no lo
abordamos correctamente.

En otras ocasiones, conocemos
perfectamente cudl es nuestro
problema medulary adquirimos
soluciones muy potentes, pero sin haber cambiado
las reglas de juego (paradigmas) que le dieron ori-
gen. En estos casos, vemos situaciones donde se
empieza con mucha fuerza y entusiasmo, pero con
el correr de los meses recrudecen los problemas y
entramos a dudar del rumbo elegido y a realizar con-
cesiones que conducen lisa y llanamente a retroce-
dery terminan por hacernos fracasar.

En cambio, conocer nuestro dilema medular
nos permite cambiar el sistema desde la raiz. Nue-
vo Sistema implica adoptar Nuevas Reglas. Y esta
es la parte mas dificil de todo el proceso y la que
requiere el convencimiento de los duefios y de los
mandos gerenciales y encargados principales; de
lo contrario la solucién no funcionara. Si no se
cambian las reglas de medici6n, puede que algu-
na solucion le sirva a algunas areas en particular,
pero no a nivel general de la empresa.

RIENGALD
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e

do, era muy valorado por el comtn de
la gente y alli nos dimos cuenta que
Si conseguiamos adecuar la infraes-
tructura y sistematizar el proceso po-
diamos llevarlo a escala industrial y
venderlo a un mercado deseoso de
adquirirlo a precios razonables...
Jcudl era el problema entonces?...
jpracticamente ninguno!"

Otra vez el mundo del valor impone
su sabiduria simple y contundente.
El conocimiento que tenemos o ad-
quirimos es siempre limitado y las
oportunidades son infinitas cuando
nos preparamos para verlas con los
ojos de la Fe.

Entonces... ;por qué parece que
siempre nos resistimos al cambio?
En realidad nos resistimos a cambiar
Gnicamente cuando no sabemos
cuales seran los beneficios de ese
cambio para nosotros, o también
cuando tememos por que se produz-
ca alguna consecuencia no deseada

La clave esta en tomar
decisionesy

sostenerlas con la accion

Como dijimos anteriormente, los conceptos
simples son a menudo los mas dificiles de
llevar a la practica, porque insumen mucha
energfa y requieren poder de decision. Si
nos fue bien hasta ahora con lo que hici-
mos... ;para qué cambiar? Y cuando esa
pregunta no estd fundada en el conocimien-
to del dilema medular de nuestro sistema,
surgen los retrocesos, las inquietudes y el
descontento por todas partes. Todo el mun-
do sabe que las cosas estan desordenadas,
los cimientos se empiezan a movery cada
vez cuesta mas sostener las decisiones de
cambio y surgen las presiones para retroce-
der, para volver a lo anterior.

"Es que tenemos lo alcanzado (que no es
poca cosa) como muestra que tan mal no
nos va". ;Sera entonces que si cambiamos
nos ird tan bien como hasta ahora? Algunas
veces el éxito alcanzado suele ser un freno
de mano, si bien estamos descontentos con
muchas cosas, es lo conocido, a lo que ya es-
tamos acostumbrados. Debemos enfrentar
esa creenciay el desafio es tomar decisiones
sin poner en riesgo el negocio actual, algo
que requiere de muchisimo esfuerzo extra
por un largo tiempo y también necesitamos
nuevos acuerdos comerciales.

Aliigual que el conocimiento, las decisio-
nes que no se sostienen con la accién termi-
nan siendo 'venenosas'. Es mejor avanzary
corregir que posponer indefinidamente.

Alexis Traktman

Lic. en Economia

Director Piénsalo Argentina
Especialista en Formulaciény
Evaluacién de Proyectos
Facilitador Gerencial con
Teoria de Restricciones®

del cambio. Pero si podemos ver el
beneficio y anticiparnos a neutralizar
los efectos no deseados, el cambio
seguramente nos favorecera... enton-
ces ya no habra razones para resistir-
nos, porque lo percibiremos como al-
go necesario y beneficioso.

Ya en la entrada del garaje de su casa,
Angel reflexiona: "cada vez que conse-
guimos algo importante y creemos ha-
ber tocado el cielo con las manos, un
nuevo dilema aparece y rompe la ar-
monia poniéndonos en la obligacion
de tomar nuevas decisiones", luego
refunfufia y se dice a si mismo: "deci-
dir es algo comparable a tomar sopa
al aire libre... jpero bajo la lluvia y con
tenedor!"; luego de decirlo vuelve a
dibujarse una gran sonrisa en su ros-
tro y concluye: "jnada resulta facil...
pero qué apasionante!" |l

Alexis Traktman
Editor Piénsalo

Bibliografia del tema
recomendada por Piénsalo:

"Detrds de La Nube"

Autora: Jelena Fedurko;

Traduccion al Espaiiol: Alejandro
Fernandez Rivera

https: //leanpub.com/detrasdela-
nube

Para los que trabajamos con los pro-
cesos de pensamiento de Theory Of
Constraints® la nube es la herra-
mienta mas poderosay la mas usa-
da. Con la precisa traduccion al Es-
pafiol de nuestro instructory Exper-
to Internacional Alejandro Fernan-
dez Rivera, les entregamos este link
donde podran tanto accedera la
version on-line como adquirir la ver-
sion full. En palabras del Editor, Alan
H. Leader: "Los ejemplos amplios y
las explicaciones detalladas produc-
to de la larga experiencia practica de
Jelena Fedurko, hacen que "Detrds
de la Nube" sea, sin dudas, el libro
mas poderoso sobre nubes TOC®
que se haya escrito” |l

Conversamos con José Destefanis (*)

Las decisiones

en la empresa

Vivir el proceso de cambio

er empresario, director o gerente, implica to-
s mar decisiones todo el tiempo. En efecto, la

salud de la empresa depende en gran medida
de la calidad, velocidad y continuidad del proceso de
toma de decisiones y tanto las ventas de productos y
servicios, como las finanzas y la rentabilidad, estan
intimamente ligadas al fluir de dicho proceso.

Destefanis Travel se describe a si misma como una
Empresa Mayorista de Turismo integrada por un grupo
de j6venes y entusiastas profesionales, tutelados por
mas de 25 afios de trayectoria de su Director, que diaria-
mente se proponen dar soluciones a sus clientes, las
Agencias de Viajes, con la mayor calidad de procesos y
un gran espiritu de vocacion y pasién por su trabajo.

Tuvimos la oportunidad de conversar con el Funda-
dor, Socio principal y Director, José Destefanis, para
recibir su testimonio acerca de los comienzos de la
empresa y su evolucién durante la etapa de consoli-
dacién y crecimiento. Particularmente nos detuvimos
a analizar la esencia del proceso de toma de decisio-
nesy su grado de incidencia en el respeto de los valo-
resy el cumplimiento de la visién y mision.

Piénsalo: ;Como fue todo al comienzo?

José Destefanis (JD): Los inicios fueron totalmente
casuales, yo me dedicaba a otra cosa que nada que
ver con el turismo. Un dia un amigo me convoca para
que le dé una mano en un operativo de verano ha-
ciendo la parte administrativa y como tenfa unos 20
0 21 afios dije que siy en 5 minutos ya estaba todo
listo. Asi fue mi primer contacto con la actividad, con
una idea netamente administrativa.

Cuando viajo comienzo a trabajary a llevar la tempo-
rada, y empiezo a sentir la pasion por la actividad, la
adrenalina del dia a dia, los problemas y la solucion de
problemas con el cliente, con el pasajero y me fue ena-
morando de a poco, me fue seduciendo. A mi regreso de
Brasil, el contrato era por 4 0 5 meses, pero yo pretendia
seguir trabajando en lo mismo, habia encontrado mi lu-
gar, lo que me gustaba y movilizaba totalmente.

Esto es un negocio, se vive de lo que se gana, pero
si uno no le ve la faceta de pasion, la faceta de amor
por la actividad, si es solamente nlimeros nunca te
hara del todo feliz; entonces es un poco las dos cosas.
Cada dia hay que ser mas empresario, eso esta marca-
do porque los tiempos que corren te obligan a serlo,
pero siempre al final de cada jornada, tenés que ver
qué es lo que realmente te motiva a seguir.

Asi fueron entonces mis inicios. Ya en el afio 1993 la
firma para la que trabajaba era la misma para la que
habia empezado, pero por distintos problemas se em-
pezaron a cerrar unidades de negocioy, junto con una
ex companera de trabajo y ex socia, nos largamos por
nuestra cuentay conseguimos el apoyo de la principal
marca que nos acompafaba; mantuvimos la firma en
sociedad y con el tiempo quedé yo solo, le compré la
partey la tuve hasta que la empresa espafola que nos
respaldaba se fundié con la crisis del 2008 en Espa-
fia. Fue entonces que decidimos no trabajar mas con
marcas "paraguas” que nos protegieran y comenza-
mos el negocio con nuestra propia marca, que hasta
la actualidad nunca dejé de crecer.

Piénsalo: ;Como fue el proceso de expansion de
tu red comercial en estos aiios, desde que nacio la
empresa hasta hoy?

JD: Empezamos a finales de 2009 y comienzos
de 2010 con una estructura muy chiquita, éramos
un equipo de 4 o 5 personas que comprendfa algo
de ventas, algo de administracién y yo me multipli-
caba en distintos frentes.

En ese momento trabajaba mucho en el dia a dia
de la venta, de la cotizacién y ese tipo de cosas, con

eltiempo fuimos creciendo y nos animamos a mas; la
verdad que uno de los temas y factores mas impor-
tantes que tenemos en nuestra actividad es el apoyo
de los clientes, gracias a Dios. Nosotros le vendemos
a las agencias de viajes y también gracias a mucho
esfuerzo y trabajo nos reconocen como especialistas
en Europa, Oriente y destinos Exéticos; nos dan mu-
cho apoyo y confian en lo que ofrecemos. Eso nos ha
ayudado a ir creciendo y a desarrollar nuevos nichos
de mercado en diversos productos.

Arrancamos con salidas grupales, con productos
distintos, y a fuerza de calidad impusimos algunos de
esos productos en el mercado que no se conocian to-
davia, y esas 4 o 5 personas que fuimos en 2010, hoy
constituimos un equipo de 20 personas con una im-
pronta muy profesional.

Para mi es fundamental la calidad profesional y hu-
mana de las personas que integran el equipo, que no
es solo trabajo o solo nlimeros, la parte humana es
muy importantey la verdad es que estoy muy contento
por lo que hemos creado, yo digo hemos creado por-
que el trabajo de todos los dias lo construimos en con-
juntoy es justo decir que siempre he tenido el apoyo y
la consideracién del equipo para crecer, para sumar
gentey para elegir quién se suma. Yo siempre digo una
frase cuando entrevisto o cuando mantengo una char-
la con alguien del equipo: "todos los que estan, estan
porque yo quiero que estén pero, al mismo tiempo, to-
dos estan porque quieren estar".

En otras palabras, ningln integrante del equipo es-
ta porque sea la (nica posibilidad que tiene, o por-
que esté obligado o porque no tengamos otra alter-
nativa desde nuestro punto de vista empresarialy por
ahora ninguno se quiere ir, y eso es muy bueno para
la consolidacién de la empresa.

Piénsalo: En el comienzo, cuando eras vos y unos
pocos colaboradores seguramente dirigias todos los
frentes del negocio, a medida que la empresa se fue
expandiendo y se hizo necesario, ;te costé mucho po-
der delegar tus funciones?

JD: Tuve que aprender todo el proceso. Me costé mu-
chisimo y me sigue costando a veces el hecho de dele-
gar, sobre todo para uno, que ha trabajado tantos afios
en lo mismoy que tiene una particular forma de hacerlo,
por ahi hay clientes a los que quiero atender en forma
personalizada pero no me daria el tiempo.

Hoy en dia la gestion de la empresa me lleva muchisi-
mas horasy el hecho de tener un equipo en el que pue-
do delegar es muy importante, pero a veces también
quiero intervenir en la venta que es lo que mas me gus-
ta hacer. La venta a mi me apasiona pero ya no puedo
dedicarle el mismo tiempo que antes.

Me costé mucho delegary tuve que aprender, no es
facil sobre todo cuando uno empieza con una empresa
chica en donde se atiende la puerta, se sirve el café, se
barre y se vende; cuando empezas a sumar gentey a
desarrollar proyectos, las primeras épocas no sabes c6-
mo delegar, pero tenés que aprender.

Piénsalo: ;Qué herramientas usaste y cual creés
que fue la clave para aprender a delegar?

JD: Tuve presente dos o tres criterios que me ayu-
daron mucho. Por un lado mi capacitacién permanen-
te en cosas que no tienen que ver directamente con la
actividad pero si con la gerencia, como cursos, estu-
dios especiales, seminarios y la incorporacion de to-
do tipo de conocimientos que consideraba dtilesy
que me ayudaron y me ensefiaron.

Finalmente lo que terminé de darme las herramien-
tas necesarias fue un MBA que hice hace dos o tres

Contintia en la contratapa.
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Viene de la pagina 3.

anos con una escuela de negocios muy
particular, porque tiene formas distin-
tas de ensenar, trabaja con empresa-
rios, o sea que podés ser profesional
pero la condicién excluyente para parti-
ciparde los cursos es que tenés que es-
tar al frente de tu propia empresa.

Me ayudé muchisimo el haber com-
partido durante dos afos con gente que
tiene los mismos problemas que uno,
que son de otra actividad pero que vi-
ven circunstancias similares a nivel per-
sonal, financiero, impositivo y todo ese
tipo de cosas. Una gran experiencia que
fue muy bueno vivenciar.

Ellos me dieron muchas herramien-
tas para poder delegar, me ensefiaron
muchas cosas, por ejemplo a tomar
créditos, yo era de los que hacia todo
solo con plata mia, primero juntaba la
plata y después lo hacia, no me gusta-
ban los bancos; para mi eran mala pa-
labra. Entonces aprendi que se puede
financiar uno estando bien, sin necesi-
dad de arriesgar todo el capital propioy
laverdad es que eso venimos haciendo
con mucha prudencia durante los alti-
mos 3 ahos y nos ha ayudado a conse-
guir herramientas para mejorar en be-
neficio de nuestros clientes, que de
otra forma eran muy costosas.

Piénsalo: ;Cual es el proceso para to-
mar decisiones en Destefanis Travel?,
£qué tanto es centralizado y qué tanto
descentralizado?

JD: Hemos crecido mucho en ese te-
ma, todo el equipo es importante pe-
ro tenemos un par de pilares funda-
mentales que son los que me ayudan
en la gestion, quienes colaboran codo
a codo con en el gerenciamiento de la
empresa, sin tener titulos de gerentes
porqgue a mi los "rétulos" no me gus-
tan, pero son responsables a cargo
que tienen un amplio poder de deci-
sién en lo que hacen dentro de su
area especifica.

(*) José Destefanis

Socio Titulary Gerente Destefanis Travel -
Agencia Productora de Turismo Mayorista
@ Empresario apasionado de los viajes.
@ Casi 30 afios de trayectoria en

la actividad turistica.

@ Nacido en Villa Mariay adoptado

por Cérdoba desde el afio 1984.

@ Elige compartir su tiempo libre con
los amigos y la familia y apuesta de lleno
ELERIETTELN

@ Sufamilia cercana estd compuesta
por su compafiera desde hace 20 afiosy
sus dos hijos.

@ Hincha del Celeste de corazon.

Estos Gltimos 3 anos fundamental-
mente, hemos aprendido a que deci-
dan mas cosas de las que decidian an-
tes. Por supuesto mucho lo consultan
conmigo, a veces vienen y me cuentan
lo que ya hicieron para tener mi respal-
do o para preguntarme si me parece
bien. A veces corregimos cosas con eso
porque pese a la decisién que se tomd,
puede que esté bien o a lo mejor habia
otra forma de hacerlo que nos costaba
menos o era mas efectiva, tratamos de
evitar al maximo criticar; si alguien to-
ma una decisién equivocada lo discuti-
mos desde el punto de vista de cémo

vamos a mejorar la proxima.

Piénsalo: Este proceso de delegacion
es una de las cosas mas importantes y
se supone que debe fluir, ;esto mejora
la velocidad de la toma de decisiones o
en algtin punto el flujo se bloquea?

JD: Si, lamentablemente todavia no
lo tenemos totalmente abierto para
que no se produzcan bloqueos, por-
que a veces hay decisiones un poco
mas complicadas que requieren de mi
participacién directa y al estar ocupa-
do en distintos frentes se pueden de-
morar mas de lo deseable.

Piénsalo: ;En qué medida incide la
delegacion a nivel general en la velo-
cidad y periodicidad con la que se to-
man decisiones?

JD: No son muchas las decisiones
que se frenan, solo algunas de mayor
complejidad. La realidad es que cuan-
do en el equipo alguien me comenta de
una manera consultiva, es porque ya lo
hicieron y simplemente estan buscan-
do la aprobacion... o no (risas).

De todos modos es un proceso que se
fortalece con el tiempo; a veces quien
no esta todavia del todo cémodo con la
delegacién no soy yo, sino ellos. Es que
después de trabajar tantos afos de una
misma manera se fueron acostumbran-
do a consultarme muchas cosas y, a pe-
sar que cada vez tienen mas autonomia
para decidir, lo mismo me siguen con-
sultando. Es un proceso de mejora con-
tinua y la adaptacién al cambio no ocu-
rre magicamente de un dia para otro.
Lleva mucho trabajo y asume que se co-
meteran errores que se van corrigiendo.

Piénsalo: Ese es un tema muy impor-
tante el que has tocado, porque sabe-
mos que el tiempo es en general esca-
so en la agenda de los directivos y del
empresario. Incluso quienes se hacen
responsables de areas cargan mucho
sus agendas... ;como se compatibiliza
esa responsabilidad con la necesidad
de enseiiar y transmitir el conoci-
miento, la experiencia y la confianza
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de los directivos al resto del equipo?

JD: Justamente la semana pasada co-
mencé con un nuevo curso que dura to-
do el aho y que esta dirigido a imple-
mentar un poco el MBA que hicimos ha-
ce unos anos y uno de los primeros te-
mas que se toco fue ese. En la mesa éra-
mos 25 empresarios pymes y todos de-
ciamos que teniamos el mismo proble-
ma, que necesitariamos un "clon", o va-
rios "clones"... lo cual puede tener sus
"pro"y sus contras (risas).

La necesidad de transferir los valores,
la vision, la misién y el modo de operar
es un hecho concreto. Lo que nosotros
tratamos de hacer es trabajar de una
manera muy personalizada con el clien-
te, lo atendemos muy bien, lo escucha-
mos, lo mimamos, le damos solucio-
nes, lo asesoramos, lo contenemos y
cuando hay un problema estamos pre-
sentesy eso es muy vivencial.

Esa atencion del cliente nos lleva
mucho tiempo y las faltas de tiempo o
los cuellos de botella que se generan
en los mandos medios o en la parte ge-
rencial, definitivamente al principio se
solucionan con mas horas de trabajo.
Es brindarse mas, dedicarle mas tiem-
po y quedarse hasta tarde trabajando,
algo que nuestro equipo hace a menu-
do; novamos a encontrar otra forma to-
davia a pesar de que contamos con he-
rramientas muy avanzadas que en
nuestra actividad recién se comienzan
a utilizary que nos dan la posibilidad
de tener mucha informacién importan-
te al momento de la toma de decisio-
nes en el dia a dia. Sin embargo, ain
con el uso mas intensivo de esas herra-
mientas los cuellos de botella, en ge-
neral se solucionan con mas trabajo,
con mayor tiempo y mas dedicatoria.

Piénsalo: ;En qué medida influye eso
en el proceso de toma de decisiones?

JD: Influye mucho. Nuestra actividad
impone permanentemente que este-
mos tomando decisiones, desde qué
hoteles recomendamos a un cliente
hasta a qué proveedor debemos pagar
hoy o mafiana, si compramos o no
equipamiento nuevo o si hacemos una
inversion. Todas son decisiones y se
toman con compromiso, porque cuan-
do nosotros asesoramos a una agen-

cia cliente, nos estamos jugando y es
una decision importante, ya que la so-
lucién va envivoy en directo al ejecuti-
vo que esta atendiendo el mostrador
por decirlo de alguna manera.

La clave es trabajar muchisimo, insis-
tiry corregir las veces que sean necesa-
rias. Debemos tratar de evitar volver pa-
ra atras, siempre ir para adelante. Si
uno detecta que el cambio esta mal hay
que corregirlo, pero nunca volver para
atrds y eso es importante sostenerlo,
cualquier decision de ese tipo cuesta
que sea aceptada por el equipo, por el
nuestro o por cualquier otro.

Yo siempre digo que nuestra empresa
es muy consultiva, aqui siempre se tie-
ne la puerta abierta, siempre se escu-
chan las sugerencias del equipoy de los
clientes y muchas decisiones se toman
en base a lo que piensa el equipo, se
consulta y se lo participa, pero a veces
hay que tomar decisiones que en un co-
mienzo no parecen las mas gratas y las
mas felices por decirlo de alguna mane-
ra, entonces siempre existe una cuota
de rechazo inicial a ciertos cambios.

De todos modos, dia a dia vamos
mejorando eso también y por ejemplo
una decisién que ya tomamos para co-
menzar proximamente, es trabajar en
la mejora de algunos procesos y funda-
mentalmente escribirlos para que que-
den bien detallados. Creo que algunas
veces los procesos estan en la cabeza
del dueio o de los gerentes y con el
tiempo hemos notado la necesidad de
mejorar esos aspectos, porque ya sea
desde la inclusion de un nuevo emple-
ado hasta la toma de decisiones, cuan-
do el proceso no esta y probado se de-
mora todo, se corre el riesgo de hacer
las cosas mal y eso provoca retrabajos
y pérdidas de tiempo y dinero.

Piénsalo: ;Alguna frase con la que
definirias el hecho de llevar adelante tu
sueiio en la empresa?

JD: "Una gran locura linda". Cuando
analizamos el presupuesto anual y ve-
mos lo que logramos, el esfuerzo y los
recursos que invertimos mes a mes,
me digo que uno tiene que estar un po-
co loco, pero la satisfacciény la alegria
de hacer lo que uno ama es siempre la
principal motivacion [l
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