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Replanteamientos forzosos

La crisis fuerza a los directivos a
replantearse sus prioridades, sus
verdades absolutas, sus dogmas.
Por ejemplo, hasta ahora, la re-
duccién de costes ha sido la clave
para conseguir una empresa exi-
tosa o también la calidad. Sin
embargo, hoy ambos aspectos se

han convertido en los minimos
que se le exigen a una empresa
para competir con posibilidades
de éxito. “El punto diferencial ha
de ser otro, segun el tipo de em-
presa, ya sea el servicio, las pres-
taciones, el peso de la marca...”,
puntualiza Jordi Damia.

CAMBIO DE PARADIGMA

Jordi Goula

uatro o cinco afios de
crisis a las espaldas
son muchos. Demasia-
dos para quien ha de-
bido tomar decisiones
muy duras y librar mil batallas
internas y externas. Que nadie
se extrafle, pues, si hay nervio-
sismo en el mundo del directivo
y, mas si cabe, por la falta de
perspectivas. Sabe, por ejem-
plo, que si se queda sin trabajo
va a tener un serio problema pa-
ra encontrar algo parecido o in-
cluso inferior... No son buenos
tiempos, y sabe también que de-
be cambiar. Y ello requiere un
esfuerzo adicional. ;Como sera
el que salga vencedor al final de
esta carrera de obstaculos? En
recuadro aparte se describe un
posible retrato del mismo.

Pero ;como ha evolucionado
estos aflos? Para Marcos Urar-
te, profesor invitado en diver-
sas escuelas de negocios, no de-
be olvidarse que ha habido tres
tipos de directivos que han ayu-
dado a la crisis general con su
comportamiento. “Estd en pri-
mer lugar el que denomino ‘psi-
copata orientado a resultados’,
que ha apostado por la inmedia-
tez de los beneficios sin impor-
tarle como quedaba la organiza-
cion. Luego esta el que tiene
‘sindrome de Blancanieves’,
que acaba convirtiendo en ena-
nos a quienes le rodean, despre-
ciando sus opiniones, y también
estan los ‘gestores de la ano-
rexia’, que han ido reduciendo
costes hasta dejar el balance en
la minima expresiéon. Muchas
empresas estan muriendo ano-
réxicas, porque no han sabido
dénde podian y dénde no po-
dian recortar”.

En parte, ha jugado en esta ti-
pologia la diferencia de objeti-
vos que tienen unos y otros di-
rectivos en una organizacion.
Jordi Damia, socio director de
Setesca, dice, por ejemplo, que
para un director de finanzas
“siempre sobra gente, porque
se basa en numeros”. En cam-
bio, el que lleva recursos huma-
nos insistird en que “hay que in-
vertir en mas talento”. Y el con-
sejero delegado, “dependera de
como sea. Si piensa en la soste-
nibilidad de la empresa recorta-
ra e invertird, pero si es corto-
placista, solo recortara”. “Recor-
tar so6lo para optimizar los pro-
cesos de negocio y para la mejo-

Los atributos de los vencedores

Son momentos duros. La coyuntura econémica
hace que las empresas tengan que hacer filigranas
con el fin de continuar y mantenerse ¢Cuales se-
ran las caracteristicas que definan a aquellos direc-
tivos que hayan conseguido superar las adversida-

1. GESTION MAS EFICIENTE Y
ORIENTADA AL OBJETIVO. El dirigen-
te que haya vencido la crisis de
modo exitoso, sera un gestor
mas orientado a los valores criti-
cos de gestion (beneficio antes
de impuestos, evolucién de ven-
tas y evolucién de costes). De
este modo, dicha gestion se sim-
plificard y sera mas facil orientar
a toda la organizacién en un
mismo objetivo.

2. MAS PRUDENTE. Sera un directi-
vo mucho mas prudente en la
gestion de recursos. El desarrollo
de negocio estara mas basado
en fondos propios y crecimiento
orgdnico que en crecimiento
mediante medios financieros.

3. ORIENTACION A LA
SOSTENIBILIDAD Y BENEFICIO DEL
NEGOCIO. Dispondra de una vi-

tora Setesca.

sién mucho mas de empresario,
tendra mucho mas en cuenta
factores de crecimiento que ga-
ranticen la sostenibilidad de la
compaiiia (internacionalizacion y
diversificacion del riesgo).

4. FLEXIBILIZACION DE ESTRUCTURA.
El directivo poscrisis utilizara de
forma intensiva recursos exter-
nos para su gestion con el fin de
minimizar la estructura de costes
de la compaiia.

5. ORIENTACION A NUEVOS
MODELOS DE PROVEEDORES. Tras
haber pasado por una época en
la que los recursos se han reduci-
do de forma notable, el nuevo
directivo no se dejara llevar por
el nombre y el tamafiio de las
empresas que contrate, sino que
atendera mas a valores como la
efectividad y la productividad.

des y continuar el camino del éxito empresarial?
Jordi Damia explica cudles son las seis claves que
determinaran cémo sera el directivo vencedor de
la crisis, fruto de un analisis realizado en la consul-
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6. MAS VERSATIL. La crisis ha crea-
do un entorno que facilitara (una
vez el mercado laboral se recupe-
re) una mayor rotacion entre
empresas incluso a escala inter-
nacional, esto aumentara el nivel
de versatilidad y de competitivi-
dad de los profesionales.

7. MAYOR CONFIANZA EN RECURSOS
EXTERNOS EXPERTOS. El nuevo
lider potenciard a los llamados
“directivos interim”, es decir, la
contratacion de servicios directi-
vos. La necesidad de mantener
las estructuras lo mas eficientes
posibles, potenciara la contrata-
cién de directivos de forma tem-
poral para una serie de proyec-
tos concretos, lo que permitira
abordar el crecimiento de nego-
cio sin crecimiento de estructura.
Fomentando la aparicién de di-
rectivos freelance.

El directivo cambia de mochila

La crisis obliga a realizar una dificil transformacion a quien toma decisiones en la organizacion

ra de los costes ocultos”, advierte
Eduard Laffitte, director general
de BT en Catalunya. El objetivo
siempre es el de mejorar la em-
presa. Aqui Urarte diferencia en-
tre productividad y competitivi-
dad, algo que no siempre se tiene
claro. “La productividad es la mi-
rada interna de la empresa. Es im-
portante, pero el objetivo real es
la competitividad, que es la mira-
da externa. La productividad no
es el nico factor para competir.
Al cliente, por ejemplo, no le inte-
resa, no la compra. La competiti-
vidad, si”. Para Laffitte, “ser el
mejor en costes no te asegura ser
el méds competitivo. La clave es
orientar toda la organizacién al
negocio”, afiade.

Lo cierto es que cuando se ha-
bla con las empresas todas dicen
que si, que estan orientadas al
cliente. Segun Urarte, mienten.
“Estan orientadas al producto,
que es muy distinto. Y eso hay
que cambiarlo, deben adaptar el
discurso a la realidad”. Hoy, por
ejemplo, muchas industrias pri-
man la flexibilidad por encima
de los costes. Hay un cambio de
paradigma que debe internalizar
el directivo. “En empresas peque-
fas la flexibilidad es mas facil. O
te adaptas o desapareces”, dice
Laffitte. Lo cierto es que cuando
hay un cambio en el mercado si
la empresa no se ha adelantado,
cuando llega, suele ser tarde.

Poder hacer eso implica que el
maximo responsable interiorice
lo que se hace en cada departa-
mento para maximizar el conjun-
to. “Una suma de brillanteces no
hace a una empresa brillante”,
apunta Damia. Se le pide un so-
breesfuerzo a cada componente,
“porque ha de salir de su zona de
confort y adaptarse a la nueva
orientacion. De hecho, cuanto
mas brillante es el directivo, mas
le cuesta aceptar el cambio”.
Apunta una doble dificultad en el
proceso. “Por un lado, requiere
apartarse del valor en que brilla-
bay, por otro, requiere generosi-
dad, trabajar para los demas, algo
que en los paises latinos no es fa-
cil de encontrar”.

En definitiva, Urarte hace hin-
capié en este punto, porque “cuan-
do hablamos de liderazgo olvida-
mos demasiado a menudo que un
lider ha de tener cuatro cualida-
des fundamentales: debe ser cons-
ciente de que es un servidor del
equipo; ha de ser un facilitador de
la labor en la empresa; ha de ser
un desarrollador del equipo y un
potenciador del mismo. En reali-
dad, su objetivo es crear mas lide-
res. Y, last, but no least, debe ser
un ejemplo para todos”.



