CASO COMIDA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS 
Comida S.A.

Corporación Mixta de Alimentos S.A.

Acababa de finalizar una reunión de trabajo con todos los directivos de primer y segundo nivel (unos 40 en total). Roberto Lazapán, Presidente de la Compañía, muy satisfecho con el desarrollo de la sesión y con las ideas que se habían abordado, salió acompañado por Manuel Consultic, asesor externo que había intervenido activamente durante la misma.

RL:
¿Me acompañas con un café? En la reunión se me ocurrieron algunas cosas que quiero charlar con vos.

(Un rato más tarde…)

RL: 
Mirá Manuel, cada día me convenzo más de que tenemos que cambiar las cosas en Personal: Nos estamos concentrando en lo operativo de todos los días: reclamos, quejas, conflictos con el gremio… Pero nos está faltando visión de futuro. Nos falta… diseñar… pensar lo que queremos… aunque sea a mediano plazo. Creo que por esto siento que estamos improvisando permanentemente. No sabemos a dónde queremos ir y actuamos sobre la marcha sin reflexión.

MC:
¿Pero por qué salta todo esto ahora?

RL:
Supongo que porque antes nunca fue un problema trabajar así. Fijate, por ejemplo, lo del MERCOSUR. En los 90 nos integramos con Brasil. Esto nos obligó a elaborar un plan estratégico para cada una de nuestras unidades de negocio. Pero en Personal no hicimos nada parecido, y creo que nos estamos exponiendo demasiado.

MC:
Me alegro que te hayas sensibilizado con este tema. Con los cambios que estamos viviendo más los que se vienen, ignorar esta cuestión o, por ejemplo, olvidarse de la evolución social que se va a dar, es suicida. Bueno… ¿y cómo querés hacer?

RL:
Mientras estaba en la reunión pensaba en algo así como un Comité de Estrategia de Recursos Humanos. Lo presidiría yo, y debería estar integrado por representantes de todas las áreas (técnica, comercial, organización), pero que no fueran sus máximos responsables. Se agregarían también el Director de Personal y el de Desarrollo de Recursos Humanos, y un representante de las delegaciones regionales. Y, por supuesto, quisiera que estés vos también desde el principio. ¿Por qué no me hacés una propuesta mañana sobre el tema?


Consultic sabía que la preocupación de Lazapán sobre este tema era sincera. Era necesario concebir un plan estratégico de recursos humanos que permitiese afrontar con éxito el desafío del MERCOSUR. Sin motivación ni compromiso serio, ni el personal ni los directivos de la compañía podrían alcanzar los objetivos planteados. De todos modos, la estructura y composición del Comité que Lazapán había ideado le parecía muy interesante. Si reunía en el nuevo Comité a los directores generales de cada una de las áreas de la Compañía, estaba creando otro Comité de Alta Dirección como el ya existente. De ahí que la idea de implicar a más directivos en esta misión, motivándolos para asumir y hacer suyas las directrices y nuevos planes resultantes del Comité, le pareciese interesante. Por otra parte, estas personas serían nombradas por los directores generales de entre sus directores de área, estando perfectamente informados de los avances conseguidos a través de estos y del Presidente en el Comité de Alta Dirección.


Durante las décadas del 70 y 80, el poder adquisitivo del salario de todos los niveles de personal, pero particularmente el de mandos medios, sufrió un fuerte deterioro, como resultado de la inflación. Por esta razón, lo primero que había que hacer era ocuparse de todos los cuadros de mando, recuperados con ilusión para el proyecto de futuro.


Consultic empezó a confeccionar la propuesta: estaba todo por hacer. Lo más importante, la sensibilidad necesaria para detectar el problema y la voluntad de solucionarlo, ya estaba asegurado. A partir de ese momento, todo era cuestión de trabajar y concretar.

Antecedentes de la Compañía

COMIDA S.A. es una Compañía del sector agro-alimentario que se fundó en 1941, en la etapa de la industrialización acelerada que vivió el país durante la Segunda Guerra Mundial. Las abundantes divisas, el crédito barato y la política de estimulo a la sustitución de importaciones con producción local, fueron además acompañadas por la activa intervención del Estado en la economía (iniciada luego de la crisis de 1930). COMIDA S.A. surgió en ese contexto, con una participación estatal del 90 %, situación que se prolongó hasta 1962. El resto de las acciones se repartió, desde su fundación, entre diferentes familias industriales con tradición en el sector. Como empresa pública, COMIDA S.A. dependía directamente del Ministerio de Hacienda.

La primera etapa (hasta 1960) se caracterizó por un desarrollo espectacular, dadas las condiciones privilegiadas en las que operaba la firma, llegando a alcanzar una facturación anual de 250 millones de dólares y una dotación máxima de 2900 trabajadores. Trabajar en COMIDA S.A. era, en ese entonces, motivo de orgullo, dado el prestigio y reconocimiento social de que gozaba la empresa y su personal. Sin embargo, la actitud general que los caracterizaba era la de "funcionarios": menores ejecutores de funciones sin voluntad ni disposición a cambios en su trabajo. 

De esa "época de oro" datan las delegaciones comerciales inauguradas en todas las capitales de provincia y una red periférica encargada del abastecimiento y la distribución, que respondía directamente a las direcciones provinciales. Paralelamente, el período se caracterizó por un apreciable crecimiento económico - industrial, en el ámbito nacional.

La segunda etapa se extiende desde 1960 hasta mediados de los 80, período en el cual se registró un lento crecimiento de la participación del capital privado en COMIDA S.A., hasta alcanzar el 35%. Esta situación derivaba de una sucesión de políticas erráticas en la materia, antes que una planificación ordenada. Sin embargo, estos cambios motivaron un mayor acercamiento a la realidad social del país, un contacto más directo con una clientela cada vez más exigente y la entrada de "aires nuevos" en la dirección, provenientes del capital privado. Semejante oxigenación evitó, en ese entonces, el estancamiento que se había pronosticado para el período.

A fines de la década del 80 COMIDA S.A. enfrentó una situación mucho más compleja. Las cifras de ventas y los índices de rentabilidad seguían siendo buenos, no así las perspectivas a mediano y largo plazo. Al mercado comenzaban a acceder, muy lentamente, fuertes compañías locales e internacionales, que imprimían cada día más dinámica al sector. Simultáneamente, la bancarrota del sector público abría paso a la política de privatizaciones de empresas estatales, de la cual no quedaba exenta COMIDA S.A., a pesar de su aceptable rentabilidad. Semejante panorama había generado no pocos recelos en el personal de COMIDA S.A. La mentalidad de "funcionario" promovía la desconfianza hacia el futuro de cambios inciertos, pese al replanteo estratégico de su negocio y a la nueva imagen que la Compañía ya estaba asumiendo. A lo que se sumaba la creciente competitividad del mercado en que se desenvolvería la firma una vez eliminadas todas las barreras aduaneras del MERCOSUR.
.. .. .. .. ..
El 20 de enero de 1990, Manuel Consultic entregó al presidente la propuesta para la creación del Comité. Sus líneas fundamentales eran:

a) Composición del Comité

· Presidente
· Directores Generales (2): Comercial  y Finaciero
· Directores (5): Recursos Humanos, Operaciones, Logística y 2 Directores Regionales. 
· Gerentes (tres en total a definir entre las áreas con más personal)
· Asesor Externo

Una comisión operativa se responsabilizaría de desarrollar las conclusiones y las líneas de acción marcadas en el Comité. En esta comisión estarían siempre presentes el director de Recursos Humanos y el Asesor, con las personas más adecuadas, según el tema a tratar. 

b) Periodicidad de las Reuniones 

Una reunión mensual, durante los primeros 4 meses. Posteriormente se irían dilatando en el tiempo, hasta tener una reunión por trimestre.

c) Misión del Comité 

· Definir los valores y el estilo de dirección que se desea prevalezcan en la toma de decisiones y en la conducción del personal.

· Desarrollar e impulsar políticas de acción coherentes con los valores y el estilo definidos.

· Conseguir la integración de las personas en el proyecto de la nueva COMIDA S.A., empezando por el personal fuera de convenio, y en especial por los cuadros de mando.

d) Horizonte de Acción

Los valores y el estilo de dirección tienen vigencia práctica en un grupo humano cuando cada una de las personas del grupo se esfuerza en aplicarlos en todas sus decisiones. Para llegar a esa situación se requiere un periodo dilatado de tiempo. Por esta razón se debe fijar un horizonte de acción a mediano plazo, con fases intermedias que permitan controlar los avances alcanzados.

e) Procedimiento de Acción 

1. Definición de los valores fundamentales y del estilo de dirección a desarrollar.

2. Actuar en el "Sistema Formal", con normas de acción coherentes con los objetivos que se pretenden alcanzar. (*) 

3. Actuar en el "Sistema Informal", para crear un clima propicio que permita en la práctica consolidar los valores y el estilo de dirección.

4. Definir un seguimiento y apoyo a todas las líneas de acción desarrolladas, que permitan observar el pulso de la organización y realizar los ajustes necesarios.

(*) Sistema Formal
- Concepción Organizativa

- Sistemas de Delegación y Control-

- Concepción y Definición en COMIDA S.A. de:

· La función directiva

· La función del Área de Recursos Humanos

. Criterios de selección (interna y externa) para formar equipos homogéneos de trabajo.

. Sistemas de compensación

. Sistemas de formación, promoción y desarrollo.

. Sistemas de información y comunicación.

, Todas las normas deberán estar adaptadas a Directivos, Técnicos, Mandos, Resto del personal

Sistema Informal

-
-

-

.. .. .. .. ..
El proyecto mereció algunas reflexiones de Lazapán a Consultic:

RL: 
Mirá, Manuel, creo que la propuesta es buena. Incluye todos los aspectos necesarios para el cambio que queremos introducir. Pero tenemos que empezar a trabajar ya mismo. Voy a agilizar al máximo la puesta en marcha del proyecto, para lo cual te pido que prepares otro documento que nos permita centrarnos en los puntos fundamentales cuando hagamos la primera reunión. Vos conoces de sobra los riesgos de este tipo de reuniones.

MC: 
Tenés razón. Más vale que quede bien delimitado los pasos y criterios para alcanzar los objetivos… Voy a preparar ese documento para la primera reunión. Pero, eso sí, avisame apenas hayan fijado fecha así tengo tiempo suficiente de armarlo.

El Comité de Estrategia de Recursos Humanos 

La primera reunión del Comité comenzó a las 17:30 del 4 de abril de 1998. Los puntos principales del orden del día eran:

· Constitución formal del Comité

· Definición de metas y objetivos

· Fijación del temario para futuras reuniones

Manuel Consultic entregó un documento llamado "Reflexiones sobre objetivos del Comité", en el que se destacaban dos apartados:

Las razones que motivaban la creación de este Comité:

a. La adaptación de la empresa a los cambios del entorno, especialmente al MERCOSUR a partir de 1995.

b. El desarrollo de una sensibilidad humana, de la persona como tal, que permitan esa adaptación.

c. Lograr la identificación de las personas con los objetivos y maneras de operar de la Compañía.

d. La voluntad de la Alta Dirección de la Compañía para alcanzar la meta propuesta.

Las líneas de acción a seguir:

a. Detectar el clima existente entre los mandos y los supervisores, para lo cual se proponían dos alternativas: una encuesta de clima laboral  o la realización de entrevistas selectivas:

b. Estudiar cada una de las políticas formales de personal de la Compañía, analizándolas a la luz de: 1) los resultados de las entrevistas, 2) los objetivos fijados.

c. Elaborar un documento explicativo de los objetivos y el plan de acción del Comité 

Ante las dos alternativas propuestas para detectar el clima laboral se optó finalmente por entrevistas personales selectivas por adecuarse mejor a los fines perseguidos. De este modo, se acordó realizar entrevistas a 80 mandos y supervisores, intentando reunir la información necesaria sobre el funcionamiento actual de los distintos departamentos y las expectativas de futuro. Los temas a abordar serían: organización, equipo humano, sistemas de información  y control, visión de empresa, comunicación, trabajo en equipo, capacidad de mando, conocimiento e identificación con los objetivos y la estrategia de la Compañía, expectativas de las personas, compensaciones, etc.  

Para la realización de estas entrevistas, se consideró necesario atender los siguientes aspectos:

· Preparación del temario de la entrevista, así como la metodología  para su realización

· Integración del universo a entrevistar con personal directivo, mandos y supervisores  (todos ellos Fuera de  Convenio);

· Elección de los encuestadores

· Aseguramiento del anonimato de las entrevistas, con la única identificación del área de procedencia del entrevistado.

La primera reunión fue verdaderamente fructífera. Entre otros, se adoptaron los siguientes compromisos:

· Se encargó la preparación del temario para la entrevista, así como la metodología para su realización.

· Se eligió una primera muestra de 25 personas, entre los dos grupos citados;

· Se decidió que los entrevistadores fueran todos miembros del Comité (incluido, después de alguna discusión, el presidente).

El Comité de Estrategia de Recursos Humanos avanzaba rápidamente. En la siguiente reunión se presentaron las instrucciones para realizar las entrevistas y una lista de los posibles entrevistados. Se hizo especial hincapié en los aspectos de procedimiento, analizando los distintos pasos a seguir; para lo cual se entregó una ficha modelo que permitiese ordenar los resultados de la encuesta. En la ficha se reflejaban los temas más significativos, tanto en el aspecto formal como en el informal.

Al final de la reunión, se estableció que los entrevistadores serían 10, y los posibles entrevistados, 80 en total. También se acordó enviar una carta a los entrevistados, firmada por el presidente, comunicándoles los objetivos del Comité, las razones del sondeo de opinión, la persona que los entrevistaría y la razón por la que habían sido elegidos.

Durante el mes de mayo y la primera semana de junio se fueron realizando las entrevistas. Los resultados de éstas se trasladaron a Manuel Consultic para poder obtener conclusiones homogéneas.

El 19 de junio de 1990, Manuel Consutic expuso ante el Comité de Estrategia de Recursos Humanos las conclusiones de las entrevistas. Dos grandes capítulos comprendían el informe (véase Anexo 2):

El sistema formal, en el que se analizaban:

· Organización;

· Norma y Procedimientos;

· Categorías y Sistema Retributivo;

· Formación y Promoción;

· Información y Comunicación;

· Delegación y Control 

El sistema informal, compuesto por:

· Equipo humano;

· Motivación;

· Trabajo en equipo;

· Estilo de conducción;

· Identificación con objetivos;

· Clima.

El estudio se completaba con un diagnóstico y propuestas de acción. Dada la importancia del tema y los resultados de las entrevistas, Roberto Lazapán propuso que el informe se presentara ante el Comité de Alta Dirección de la Compañía. Igualmente se acordó celebrar una reunión entre el presidente, el subdirector general de Recursos Humanos y Manuel Consultic, con el fin de ir perfilando los grupos de trabajo que se proponían en las líneas de acción.

Reunión del Comité de Alta Dirección 

La reunión del Comité de Alta Dirección, al que pertenecían el presidente, todos los directores generales y el secretario general, comenzó en un ambiente relajado y distendido, pero poco a poco, a medida que Manuel Consultic avanzaba en la exposición de las conclusiones, apoyado con transparencias, el ambiente se fue poniendo cada vez más tenso, llegando en determinados momentos, a una total exasperación.
Manuel Consultic no lograba comprender del todo la reacción del Comité. Parte de los presentes habían participado en la realización de las entrevistas, siendo por lo tanto perfectos conocedores, no de los resultados en su conjunto, pero sí de una muestra significativa. Por otro lado, los directores generales que no intervinieron directamente en la realización de las entrevistas, estaban permanentemente informados de los distintos avances, tanto por el presidente como por sus directores departamentales.

La única explicación posible, es que resultaba muy duro escuchar lo que allí se decía. Se tenía la sensación de que se estaba hablando de otra empresa. Era imposible que los directivos de una Compañía de tan conocido prestigio, que facturaba millones de dólares y que generaba importantes beneficios, pensaran que su funcionamiento fuese tan desastroso. Lo más duro era aceptar que aquéllas habían sido las respuestas y afirmaciones de las personas entrevistadas.

Pese a todo, el presidente controló bien la situación. Consiguió que los directores generales más reacios aceptaran los resultados de las entrevistas y la situación interna de la Compañía, como único camino posible para intentar mejorar la situación. Había que asumir la realidad, diseñando una estrategia que permitiese solucionar, rápidamente, los problemas actuales sin perder de vista el horizonte y las perspectivas de futuro.

Tras la reunión del Comité de Alta Dirección, Roberto Lazapán y Manuel Consultic continuaron su conversación:

RL: 
Aunque no nos gusten, cada uno de nosotros tiene que asumir las opiniones recogidas en las entrevistas.

MC: 
Mientras esto no ocurra, va a ser muy difícil avanzar. Necesitamos no sólo su aceptación sino su aceptación sino su colaboración en el proyecto. No puede ser un trabajo hecho desde la Dirección de Personal…
RL: 
De acuerdo. Creemos entonces grupos de trabajo en los que se amplíe todavía más la participación de la línea de mando. Yo me encargo de hablar con los directores generales y que ellos nombren a su gente y en un mes tengamos un “Plan Concreto”. Veamos luego como seguimos el plan hasta llevarlo a la práctica. Dentro de 3 meses quiero los primeros resultados…
ANEXO 1: Organigrama
[image: image1.wmf]

ANEXO 2: Resultado de las Encuestas

Este es un resumen del trabajo expuesto por Manuel Consultic como conclusión de los resultados de las encuestas. Estas se dividían en dos grandes capítulos: sistema formal y sistema informal.

Sistema Formal 

1. Organización

· Demasiado grande y compleja. Es una "Macroestructura" en la que sobran áreas, sobran directivos y sobra personal.

· La actual organización es el resultado de la lucha por el poder. Está hecha en función de las personas y no en función de las necesidades reales de la Compañía.

· Demasiado jerarquizada. Exceso de niveles, exceso de mandos y exceso de cargos. Poco definida, poco clara y ausencia de coordinación.

· Se producen demasiados cambios aislados en la organización que no se acaban de entender.

2. Normas y Procedimientos

· Empresa "burocratizada". Exceso de normas que en la práctica no se cumplen.

· Procedimientos excesivamente farragosos. La gestión se lleva al margen de los mismos.

· La burocracia lenta y pesada, sirve como arma de defensa y de justificación. Es una excusa para garantizar la ineficacia.

3. Categoría y Sistema Retributivo

· Hay exceso de categorías. Estas han sido fruto de tensiones internas y personalismos y no de una necesidad real.

· La retribución, al estar no está apoyado en un estudio de puestos de trabajo, ni en los objetivos alcanzados.

· Los problemas fundamentales se plantean en las comparaciones internas entre puestos y entre personas. Se producen claras injusticias a la hora de relacionar categoría, contenido del puesto, carga de trabajo y retribución.

4. Formación y Promoción

· Se hacen esfuerzos, se ofrecen cursos, pero habría que mejorar mucho. Falta coherencia entre el plan de formación y las necesidades reales de las personas y de la organización. Se debería definir mejor lo que se espera de cada persona antes de enviarla a un curso.
· La formación para el personal directivo es muy pobre, salvo acciones puntuales dirigidas a personas concretas. Se debería mejorar la calidad de los cursos. Algunos son muy flojos y vacíos de contenido. Sensación de pérdida de tiempo.
· EL 40 % de la formación es para cubrir el expediente. El 40 % para acciones puntuales de carácter individual. El 20 %, correcta.

· Se ofrecen cursos de formación, pero existe un "Plan de Formación" coordinado con la promoción y desarrollo de las personas. Se elige a la gente para asistir a los cursos sin ninguna reflexión especial.

· Faltan normas claras que regulen la promoción. El departamento de personal no hace nada. Todo está en manos del jefe. Existen pocas posibilidades de promover. La falta de posibilidades de promover produce con el tiempo una sensación de frustración.

· Los puestos claves se cubren con personas del exterior, cerrando la promoción interna.

5. Información y Comunicación

· La información descendente no funciona. No se informa de lo que preocupa de verdad, ni de lo que interesa al personal.

· La información sobre la Compañía es deficiente; sobre el área de actividad, suficiente (diferencia de opiniones), y sobre el resto de las áreas es nula. La información, cuando se produce, es demasiado formal y poco espontánea.

· "Radio Pasillo" es la única fuente efectiva de información, y suela sintonizarse en las proximidades de las máquinas de café. Es "escuchada" y utilizada a todos los niveles.

· La comunicación como reflexión y cambio de impresiones no existe. Hay cierta tendencia a esconder la información y mantener "secretismos".

· En el último año se ha notado una cierta mejora en la información. Pero existe el peligro de que se conviertan en acciones aisladas sin continuidad.

6. Delegación y Control

· Las decisiones están demasiados centralizadas. No se delega autoridad ni capacidad para tomar decisiones.

· Hay un exceso de control sobre aspectos poco relevantes, y sin embargo, no se controlan los objetivos ni los aspectos claves de la gestión. Los mandos actúan más como realizadores de estudios y transmisores de órdenes, que como puro gestores.

· Hay que consultarlo todo antes de actuar. Por esta razón, el proceso de toma de decisiones se hace lento y pesado.

· La situación actual genera una actitud de no implicarse en los temas y no complicarse la vida.

Sistema Informal
1. Equipo Humano

· Existe un buen potencial, pero poco aprovechado.

· Predomina la mentalidad de "funcionario".

· Edad media elevada.

· A las personas les falta seguridad en sí misma. Hay miedo a perder lo alcanzado.

· Para muchos, COMIDA S.A. es su vida, como si fuera una madre.

· Hay buena disposición a entregarse a la Compañía.

· Sobra mucho personal y entre ellos cunde el desánimo. Su actitud opera como un lastre para los demás.

2. Motivación

· Falta ilusión colectiva.

· Faltan señales de identidad para el futuro.

· Falta una línea estratégica definida.

· NO se piden opiniones ni se toma en cuenta a la gente.

· La dirección se percibe muy lejana.

· La formación se ve como un trámite sin coherencia y sin relación con los intereses de la persona.

· La promoción no está ligada a la formación, ni al esfuerzo realizado ni a los resultados obtenidos. Es el puro azar del capricho del jefe.

· La retribución, aún teniendo un buen nivel con respecto al entorno, no motiva. Los agravios comparativos desaniman a la gente.

· Las jefaturas están especialmente desmotivadas. Creyeron en un proyecto nuevo, de categorías y retribución, que resultó un fracaso.

3. Trabajo en Equipo
· El trabajo en equipo existe en las unidades pequeñas. Dentro de las áreas es más difícil, y entre las distintas áreas resulta imposible.

· Cada área funciona como una empresa distinta.

· La rivalidad y enfrentamiento que se vive en la cúpula se transforma hacia abajo en una lucha abierta

· No hay visión global de empresa. Cada área va a lo suyo. Quintas

4. Estilo de Dirección

· Autoritaria

· Personalista

· Formalista

· Poca delegación

· Poca confianza en las personas y en su capacidad para tomar decisiones

5. Identificación de Objetivos

· Existe en la actualidad una sensación de desconcierto, desinformación e inquietud generalizada en toda la Empresa, en relación con el futuro.

6. Clima

· La mayoría opina que el clima de trabajo en general es bueno. Se mejoraría mucho en el caso de encontrar solución al personal que sobra y al que está desmotivado.

· En los últimos tiempos se ha creado un clima de preocupación por el futuro que enrarece el ambiente.

· Se va creando un clima de desencanto e incertidumbre.

ANEXO 3: Propuesta de Acción:

Las propuestas de acción elaboradas por los grupos de trabajo y consolidadas en el Comité, se dirigieron hacia 3 áreas claves: Organización, Dimensión de Orgánico y Motivación del Personal.

1.   Organización

· Reflexión sobre la dimensión y características actuales de la organización de COMIDA S.A.

· Revisión de los criterios en los que se apoya la organización, buscando una mayor simplicidad y coordinación, logrando así la adaptación al entorno.

· Análisis de las áreas de actividad y los niveles de mando para lograr una organización más ágil, clara y definida.

2.
Dimensión de Orgánico
· Uno de los problemas más graves de la empresa, y de difícil solución, es el exceso de personal a todos los niveles, necesitándose, en cambio, personas jóvenes y bien preparadas.

· Necesidad urgente de encontrar una solución al exceso de personal. Estas personas, "ni hacen ni dejan hacer".

· Prioridad en la identificación de estas personas, encontrándoles una solución eficaz, mejorando y clarificando así el ambiente.

3. Motivación del Personal

· Revisión de la base que sustenta la política de retribución. Análisis del contenido y responsabilidad de cada función, en el ámbito del personal fuera de convenio, proponiendo las categorías y niveles salariales necesarios.

· Diseñar una retribución variable por objetivos, que intente evitar los agravios comparativos.

· Abordar sistemática y ordenadamente la información, la información, la coordinación, buscando un mayor nivel de comunicación interna.

· Separar los puestos de trabajo con mando de los sin mando (técnicos y administrativos) y darles líneas de promoción distintas y diferenciadas.

La propuesta de acción fijaba, como punto de vital importancia, el que las soluciones a los problemas de la Compañía surgiesen desde el interior de ésta.
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