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empresario de la construcción con
los zapatos sucios de polvo, visi-
tando alguna de sus inmobiliarias,
departiendo con peones y encar-
gados—, visitando clientes y pro-
veedores. Cuando no están de fies-
ta, permanecen en sus torres de
marfil, despachos lujosos en plan-
tas elevadas de grandes edificios
singulares.

Y no solamente me refiero a los
directivos del más alto nivel. Un di-
rector comercial de una conocida
compañía de seguros, puso en la
puerta un cartel que decía: “No se
admiten visitas de corredores ni
mediadores”. ¡Este directivo (¿?) no
solamente no salía a visitar clien-
tes, sino que no recibía ni a su red
de distribución! El fenómeno es bas-
tante habitual en algunos sectores,
como seguros, banca, servicios pú-
blicos, energía, inmobiliarias, etc. y

no tan habitual en productos de
consumo, donde los resultados de
las empresas dependen día a día de
la batalla en el punto de venta.

Sin embargo, no hay que genera-
lizar, antes al contrario. Los gran-
des directivos que conozco, que di-
rigen sus empresas con eficacia,
conocen perfectamente el terreno
y a sus gentes. Pasan muchísimo
tiempo fuera de su despacho, visi-
tando sus fábricas, departiendo con
sus colaboradores, reuniéndose con
clientes, proveedores, bancos y me-
dios de comunicación. Son visibles
para su gente, intentan identificar
el talento, formarlo y retenerlo. Es-
tán cerca del cliente, conociendo
sus necesidades y solucionando sus

problemas. Se me ocurren muchos
nombres de estos excelentes di-
rectivos, que no citaré para no pe-
car por omisión.

En una reciente investigación so-
bre qué hacen los buenos directi-
vos, y después de haber analizado
centenares de ellos, hemos visto
que una de sus características co-
munes es que tienen gran cantidad
de relaciones personales dentro y
fuera de la empresa y que aprove-
chan esta extensa red de contactos
para comunicar y conseguir sus ob-
jetivos estratégicos. Uno de estos
directivos, presidente de una gran
multinacional nos dice que no ne-
cesita despacho, que “al despacho
no te traen nada”. Su tiempo lo pa-
sa conociendo a sus colaboradores
en sus puestos de trabajo, a los co-
laboradores de sus colaboradores,
viajando y conociendo personal-
mente filiales, fábricas, clientes y
proveedores.

La mayoría sí tienen despacho,
pero generalmente, austero, fun-
cional, sin excesivos lujos. Estos
buenos directivos conocen perfec-
tamente su negocio y todo lo que
está relacionado con él. Son visibles
y audibles para todos sus emplea-
dos. Solucionan los problemas ca-
ra a cara, huyen de los memorán-
dums y de los mails, de las largas y
copiosas comidas de trabajo, de las
reuniones y comités que no apor-
tan valor a la compañía. Pasan po-
co tiempo en torres de marfil y mu-
cho sobre el terreno intentando
averiguar cómo cambia el entorno,
los hábitos y necesidades de sus
clientes, para adaptar sus estrate-
gias a las nuevas necesidades del
mercado.

Hoy día los buenos directivos de-
ben ser móviles, multiculturales,
multilingües y capaces de ser ági-
les tomando decisiones visibles y
audibles.

COYUNTURA
TEMPORAL
Y ESPACIAL

L a noción de la coyuntura
económica es eminente-
mente temporal. Se trata

de saber que hay momentos de
bonanza o de recesión en el
continuo fluir de las oportuni-
dades para hacer que produzca
el capital y el trabajo. Nadie sa-
be a ciencia cierta por qué se
producen esos ciclos. Para mí
está claro que los grandes ciclos
de Kondratieff tienen mucho
que ver con la capacidad de es-
fuerzo e inventiva que caracte-
rizan a unas y otras generacio-
nes. La unidad generacional es
de unos 25-30 años, la distancia
temporal que separa a los pa-
dres de los hijos. Una genera-
ción movida por el espíritu de
superación se ve sucedida por
otra volcada hacia la comodi-
dad y la satisfacción inmediata.

Si difícil es entender las osci-
laciones de la coyuntura, más pe-
liagudo resulta introducir la no-
ción de coyuntura espacial. No
es azaroso el momento en el que
se decide una buena inversión,
pero no lo es menos la decisión
de dónde debe localizarse. Lo
que está claro es que, salvo los
países metropolitanos (Holan-
da, Luxemburgo), no todas las
zonas de un país presentan las
mismas oportunidades.

En un principio la actividad
económica era más rentable cer-
ca de los lugares que contaban
con materias primas, abundan-
tes mano de obra y buenas vías
de comunicación. Después de la
etapa industrializador o fabril
viene la de consolidación de los
servicios. Paradójicamente, esa
sociedad más compleja hace to-
davía más raros los lugares don-
de la actividad económica se ha-
ce rentable. Digamos que esa
adscripción depende del mo-
mento. En los países pobres la
industria más dinámica se sitúa
cerca de las materias primas y al
lado de las grandes ciudades. En
los ricos, la actividad se puede
desperdigar más. Muchas in-
dustrias de los países ricos se
“deslocalizan” para instalarse en
los países pobres con salarios
más bajos y menos controles de
contaminación.
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LOS DIRECTIVOS QUE HABITAN
EN SUS TORRES DE MARFIL

E ste verano hemos sufrido en
Españamuchosinconvenien-
tes y problemas de todo tipo:

grandesincendios,colapsosenergé-
ticos, caos en aeropuertos y ferroca-
rriles, autopistas saturadas, etc. Al-
gunos políticos, aunque en realidad
no muchos, han aparecido por el lu-
gar de los hechos, y todos, los que
han estado presentes y los que no —
incluso alguno avanzó sus vacacio-
nes para evitar enfrentarse con los
problemas—, han recibido fuertes
críticas por parte de los medios de
comunicaciónydelaopiniónpúbli-
ca en general por su poca implica-
ciónyeficacia.

Es bien sabido el temor de la gran
mayoría de los políticos a enfrentar-
se con la realidad, que suelen desco-
nocer. En algunos casos es com-
prensible, ¿cómo va a poder resolver
problemas energéticos, de infraes-
tructuras, ambientales, etc alguien
que no tiene la más mínima expe-
riencia previa en estos campos? He-
mos tenido ministros de Industria
que anteriormente a ser nombrados
no habían puesto jamás los pies en
una industria, ni siquiera en un hu-
milde taller mecánico.

Pero hecha esta crítica de una rea-
lidad que me parece grave, quiero
centrarme en el mismo problema
en el ámbito empresarial, que me
parece aun más grave.

Hay muchos directivos, sobre to-
do de grandes empresas, que son
más visibles en yates, grandes ho-
teles y restaurantes, en fiestas, y al-
gunos hasta en las revistas del co-
razón, que conociendo perso-
nalmente a sus empleados, pisan-
do el terreno, en sus fábricas, en sus
obras —no he visto aún ningún gran
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Los grandes directivos
que dirigen con eficacia
sus empresas, conocen
perfectamente
el terreno y a sus gentes
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La incompetencia
del Gobierno catalán

La obra más importante del
Gobierno catalán en sus 30
años de existencia, la línea 9 del
metro de Barcelona, se está
convirtiendo en un auténtico
calvario y un ejemplo palmario
de incompetencia. Primero
anunciaron que se inauguraría
en el 2005, después en el 2007 y
ahora que no estará finalizada
hasta el 2013. Años de retraso
sobre el calendario previsto;
140.000 millones de pesetas
gastados de más sobre lo presu-
puestado; el hundimiento del
Carmelo; la aparición de grietas
en viviendas de tres barrios de
Barcelona y, como guinda, los
fallos de cálculo de la tunelado-
ra que han provocado “por
error” un agujero que los ope-
rarios han tenido que volver a
tapar. No estaría de más que hi-
ciera un saludable ejercicio de
autocrítica y reconociera su
más que probada ineficacia en
gestión de obras públicas.
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Cuatro segundos
de plena oscuridad

La historia coloca a cada uno en
su sitio, y creo que George W.
Bush terminará sentado en una
banqueta, como mucho. De ahí
mi perplejidad porque se desta-
que que el “hombre más pode-
roso del mundo” solamente ha-
ya dedicado cuatro segundos al
presidente del Gobierno de Es-
paña. Para mí es una buena no-
ticia no tener relación con
Bush; un gobernante poco
acostumbrado a dialogar y mu-
cho más habituado a comprar y
vender... voluntades y medallas.
Tampoco conviene olvidar la
masacre propia y ajena en Irak.
Es en EEUU donde se ha origi-
nado la crisis económica que
afecta a todos los mercados, se-
guimos con el esperpento ame-
ricano recordando que confun-
dieron a los Príncipes con te-
rroristas y al presidente del
Real Madrid con un mafioso (?);
seguro que hasta somos capa-
ces de echarnos la culpa... Las
palabras y los gestos tienen la
importancia dependiendo de
su procedencia... los cuatro se-
gundos con Bush son una pres-
cindible pérdida de tiempo.
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