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La direccion del siglo XXI

Yo dirijo’ intenta aclarar cual debe ser el rol del alto directivo de hoy: sus habilidades y caracteristicas
personales que llevan al éxito de la empresa. Todo segun la experiencia de sus protagonistas.
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stamos constantemente bom-
bardeadosconnoticias sobre
la excelencia y la inepti-
tud directiva, directivos
salvando y destruyen-
do compaiiias, accionistas
reemplazado directivos en busca de
un nuevo y prometedor talento que
salve a la empresa del declive. Tal y
como afirmé Mintzberg, la gran im-
portancia que se le atribuye a estas
personas responde a que hay pocos
trabajos mas vitales para nuestra so-
ciedad que el de los altos directivos.
Las empresas son, fundamentalmen-
te, distintas por las acciones y decisio-
nes que toman sus directivo segun su
conocimiento del sector, su forma-
cién, sus experiencias y sus valores
personales.

Pero, a pesar del reconocimiento de
los altos directivos por su influencia
en los resultados econémicos de la em-
presa, en las tltimas décadas ha habi-
do una falta de consenso respecto a
cuales son las funciones directivas que
maés valor afiaden.

Consultores, académicos y profe-
sionales han escrito a lo largo de los
ultimos afios numerosos libros y arti-
culos que hablan sobre directivos: sus
roles, sus responsabilidades, sus ha-
bilidades, etc. Esa cantidad de litera-
tura ha resultado en un puzzle com-
plejo que no siempre es facil de entender.
El lector, que es quien sufre toda esta
avalancha de informacién, puede lle-
gar a verse un tanto desorientado an-
te mensajes tan heterogéneos: direc-
cién por implicacién, direccidn por
objetivos, direccion por misiones, mi-
cromanagement, etc. El propdsito de
este libro es, precisamente, el intentar
arrojar luz sobre cual debe ser el rol
del alto directivo hoy, ilustrando las
ideas con lo que nos han contado di-
rectivos excelentes sobre como en-
tienden ellos la alta direccidén y cudles
son sus prioridades a la hora de diri-
gir en el siglo XXI.

Pudiera parecer que siempre se le
ha prestado una gran importancia a la
figura del alto directivo y el impacto
de sus decisiones en la empresa, en la
economiay en la sociedad. Sin em-
bargo, el interés que ha suscitado esta

figura alo largo de las tlltimas décadas
ha oscilado. Las décadas de los sesen-
tay de los setenta, en entornos esta-
bles y poco cambiantes, ha sido un pe-
riodo en el que la atencion de
profesionales, consultores y académi-
cos se concentro lejos de la cipula di-
rectiva.

El tamafio de la firma para compe-
tir, el grado de sofisticaciéon de la tec-
nologia, o el célebre esquema de las
cinco fuerzas competitivas de Porter
-rivalidad de los competidores, ame-
naza de posibles nuevos competido-
res, poder negociador de clientes y con-
sumidores, proveedores, y sustitutos—
se convirtieron en los factores claves

para explicar los objetivos de la em-
presay sus movimientos competiti-
vos. Tanta fue la importancia que se
deposito en el entorno que a través de
él se explicaba el crecimiento, declive,
o incluso desaparicion de la empresa.
Se reconocia al entorno como el ele-
mento que regia y determinaba el fu-
turo de la firma. Se mostraba asi una
imagen de empresa que se movia un
tanto por inercia, no demasiado sus-
ceptible de ser influido por las deci-
siones de la alta direccion.

Si Amancio Ortega, fundador de ZA-
RA, hubiera seguido estos esquemas
a principios de los ochenta, la empre-
sa no hubiera tenido un éxito tan es-
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pectacular. Ortega no mir6 dentro, no
se fij6 en lo que hacian sus competi-
dores, sino que desarrollé una estra-
tegia de ruptura, cambiando las reglas
del sector. ZARA revolucion6 el sec-
tor cambiando las colecciones cada
diez dias en sus miles de tiendas por
todo el mundo, basado en una logisti-
ca espectacular, que constituye su prin-
cipal ventaja competitiva.

Hoy en dia, la importancia de las de-
cisiones que toma la alta direccion es-
ta fuera de toda duda. Sin embargo, ca-
be preguntarse cuanto importan los
directivos, y si los directivos siempre
y en toda situacion son determinan-
tes. Una respuesta madura a estas com-
plejas preguntas pasa, necesariamen-
te, por analizar aquellos factores que
pueden mermar la capacidad del di-
rectivo para tomar decisiones.

Los directivos, en determinadas cir-
cunstancias, pueden ver considera-
blemente mermada su libertad de ac-
cion. Hay una serie de factores que
habitualmente no se tienen en cuenta
pero que son clave para poder expli-
car la capacidad que tiene el alto di-
rectivo de influir en la buena marcha
de su empresa. Esos factores pueden

clasificarse en tres grupos: factores
que derivan del entorno, que deri-
van de la propia empresa y que de-
rivan de las caracteristicas perso-
nales del directivo.

Hambrick y Finkelstein, para refle-
jar el hecho de que el directivo, en oca-
siones, se ve rodeado por fuerzas que
limitan su poder de decisién, introdu-
jeron el concepto de discrecion direc-
tiva o latitud de accidn directiva. De
acuerdo a este concepto, dependien-
do de cuanta discrecion tenga el di-
rectivo, la direccién de una compaiiia
estard totalmente bajo su control, fue-
ra de su control, o en algin lugar en-
tre ambos polos. Esto es asi porque la
empresa y el directivo se encuentran
rodeados por fuerzas que tienen po-
der y pueden querer alterar el curso
de una empresa.

En tal caso, su discrecidn, es decir,
su capacidad para decidir, se vera re-
ducida por esos factores. En otras pa-
labras, existen multitud de restriccio-
nes en el entorno competitivo o en la
propia empresa que estén impidien-
do al directivo tomar los cursos de ac-
cién que él desea.
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