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Integracion de los Equipos Directivos

La efectividad de la integracién del equipo directivo supone en muchos casos el éxito o fracaso en la

implantacién de la estrategia.

Camilla Hillier-Fry, Directora de PeopleMatters. camilla.hillier-fry@peoplematters.com

adie cuestiona el impacto que

tiene el equipo directivo de una

organizacién —sea a nivel corpo-
rativo o a nivel nacional- sobre la implan-
tacion de la estrategia de negocio. Desde
hace mas de una década es practica habi-
tual entre los analistas financieros evaluar
la eficacia del equipo directivo como arqui-
tecto de la creacion del valor del negocio.
La compafifa o Unidad de Negocio “se
juega” mucho cada vez que tiene que crear
o reorganizar el equipo responsable de con-
seguir los resultados. Un equipo formado
por profesionales que, no sélo son la cabe-
za de la organizacidn, sino que también son
personas con sus propias preocupaciones y
ambiciones.

A pesar del consenso respecto a su
importancia, al menos en Espafia se ha pres-
tado relativamente poca atencién a optimi-
zar el rendimiento de los equipos directivos
de manera sistemdtica y alineada con la
consecucién de resultados. El error consis-

te precisamente en esto: en separar la razén

de ser del equipo directivo (el buen rendi-
miento de la empresa) del funcionamien-
to del mismo. Un equipo directivo siem-
pre debe lograr resultados, de la mejor

manera posible.

(',CUANDO SE RENUEVA EL EQUIPO DIRECTIVO

Y CUALES SON LAS IMPLICACIONES?

Podemos establecer cuatro situaciones
en las que se renueva el equipo directivo,
cada una de ellas con caracteristicas especi-
ficas que inciden en el funcionamiento del
mismo:

1. Fusiones y adquisiciones entre dos com-
pafifas cuya gestion se integra, de modo
que hay que crear un dnico equipo de
direccién, que normalmente produce un
solape en determinadas funciones.

2. Reestructuracién de una compafifa, para
responder a tendencias en el mercado o
lograr eficiencias. Implica romper la orga-
nizacién y “parcelas de poder” existentes,
creando por ejemplo un érgano de ges-
tién global por encima de los regionales
o funcionales.

3. Cambio generacional o de ciclo, cuando

FACTORES DE EXITO EN UN PROCESO DE INTEGRACION algunos miembros del Comité de
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Direccién se jubilan o pasan a desarrollar
una funcién no ejecutiva, como parte de
una renovacién generacional o para refor-
zar el alineamiento con el Grupo, espe-
cialmente si éste es de nueva creacién.
4. Renovacion periédica, una practica espe-
cialmente comiin en multinacionales que
se apoyan en directivos de trayectoria
internacional para “exportar” el estilo de
gestién y cultura corporativa a otros pai-
ses, manteniendo una clara influencia de

la Central.



La integracién del equipo directivo
es condicién sine qua non para la direc-
cién clara del negocio, la eficiencia en
la toma de decisiones y alineamiento de
las personas y recursos. No obstante, cada
situacién genera determinados retos para
la integracion.

En el caso de fusiones y adquisi-
ciones, los mayores retos radican en la
creacién de una identidad comin (que
supone a su vez la “desaparicién” de la
identidad de cada una de las partes) y
la incertidumbre provocada por la situa-
cién —en pocos casos hay un claro gana-
dor— que genera inseguridad personal
y profesional, también de los propios
directivos. Incluso si tienen garantiza-
da la permanencia a corto plazo, pue-
den sentirse inseguros o mal posicio-
nados de cara al futuro. Por otra parte
muchas fusiones producen cambios en
toda la organizacién, un revulsivo que
dificulta que la organizacién coja “velo-
cidad de crucero”, por muy integrado
que esté el equipo directivo. Es mas, si
realmente se pretende fusionar las
empresas, es imprescindible integrar las
culturas y las formas de hacer, algo que
necesita ser liderado por los propios
directivos, como baluartes del éxito
pasado y futuro.

La reestructuracién de una compa-
fifa supone otra serie de retos. Puede
que exista una identidad comun, pero es
muy probable que el nivel de autonomia
con el que operan algunas Unidades se
vea mermada por la creacién de un solo
equipo directivo. Los cambios organi-
zativos, aunque quizds no tan extendi-
dos en toda la organizacién, si tendran
mayor impacto directo en los directi-
vos de primer y segundo nivel, donde a
menudo surgen cuestiones de indole
politico.

Los cambios generacionales no tie-

nen que enfrentarse habitualmente a tan-

tos retos, aunque s sufren la falta de expe-

riencia de los miembros del equipo direc-

tivo, y en algiin caso cierta presién por los

credibilidad de los empleados més anti-
guos.

Cuando una empresa, normalmen-
te multinacional, adopta la prictica de
renovar periédicamente el equipo de
direccién local, es consciente de la
necesidad de integrar el equipo para
facilitar que consiga un buen rendimien-

to a la mayor brevedad. Muchas se apo-

yan en un colectivo de directivos expa-
triados, acostumbrados a cambiar de
pais y ponerse en marcha con gran efi-
cacia. Estos profesionales, por expertos
que sean en profesionalizar la gestién,
no obstante carecen inicialmente de
credibilidad personal entre los emplea-
dos y desconocen las formas de hacer
las cosas. Es mds, se sabe que su asigna-
cién es pasajera, por lo que puede ser
dificil conseguir que movilicen a la orga-

nizacién.

¢ GOMO INTEGRAR EL EQUIPO DIRECTIVO?

En todas las situaciones es primor-
dial identificar los retos y las ventajas de
la integracién. También es necesario defi-
nir los beneficios que supone para los
miembros del equipo y la organizacién, en
términos de resultados, eficiencia y satis-
faccion.

Es necesario resaltar cémo la nueva
agenda compartida supone ventajas para
todos los miembros del equipo directi-
vo, aunque éstas pueden ser diferentes
para cada uno. Para hacer esto ayuda
explorar las expectativas y prioridades
de cada directivo, normalmente en con-
versaciones con el primer ejecutivo o
consultores externos. En algunos casos,
especialmente después de una reestruc-
turacién o fusién, se requiere ademads
tiempo y esfuerzo para convencer a todos
de que ganan m4s trabajando juntos que
separados. El alineamiento del equipo
pasa por definir con qué y con quién hay
que alinearse, antes de trabajar sobre el
cémo.

Las dreas especificas de trabajo para
integrar cada equipo directivo varfan en
funcién de la situacién y las prioridades.
No obstante podemos establecer algunos
focos de actuacién que se trabajan habi-
tualmente.
¢ Visién compartida, abarcando la

visién, entendida como la meta—

07|07 3



En el caso de fusiones

vy adquisiciones los
mayores retos radican
en la creacion de una
identidad comiin y en la
mseguridad personal vy
profesional que genera
la situacién en los

directivos

final a conseguir, cémo hacerlo y tam-
bién la identidad del equipo: qué com-
parten, en qué aspectos se diferencian
del equipo directivo anterior y en qué
sentido representan la nueva organiza-
cién. En algunos casos, implica partir de
cero para trabajar sobre la definicién o
interpretacién de los Valores de la com-
pafifa. En otros casos el enfoque serd mds
en el equipo que en la compaiifa y se
puede trabajar por medio de un “Team
Charter”, que establece objetivos y nor-
mas, identifica clientes externos e inter-
nos y sus expectativas, y el modo de
actuar del equipo.

Procesos del equipo, para asegurar el buen
funcionamiento del mismo, en términos
de eficiencia y eficacia. Conviene tratar
procesos internos del equipo y también los
externos que involucran a otras personas,
dreas o entidades, para asegurar la coordi-
nacién entre dreas y fluidez operativa. Se
trabajan procesos de toma de decisiones,
comunicacién y gestién de conflictos entre
dreas.

Integracién de las personas. El equipo
siempre funcionard mejor si sus integran-
tes se conocen, establecen una relacién
de colaboracién y son conscientes de que

cada miembro del equipo contribuye al
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éxito. En muchos casos es preciso fomen-
tar la responsabilidad compartida, por enci-
ma de intereses funcionales, que casi siem-
pre estardn presentes pero no deben impe-
dir la visién transversal del equipo de direc-
cién.

e Comunicacién hacia fuera. No pode-
mos olvidar que el equipo directivo estd
en el punto de mira de todos: represen-
ta la organizacién y el éxito o fracaso
de la misma, para los accionistas, analis-
tas, competidores y empleados. La efec-
tividad de la integracién entre compa-
fifas o unidades depende de la integra-
cién del equipo directivo. Una vez que
el equipo haya aclarado los puntos prin-
cipales de su nueva agenda, debe trans-
mitir un mensaje homogéneo al resto
de la organizacién y hacia entidades

externas.

Los RESULTADOS DE INTEGRAR
EL EQUIPO DIRECTIVO

La integracién del equipo directivo
debe definirse en términos de conseguir
resultados cuantitativos y cualitativos. Ha
tenido mds publicidad en los dltimos afios
un enfoque centrado en los aspectos rela-
cionales y la identidad compartida del
equipo directivo. Son elementos impres-
cindibles de la integracién, sin embargo a
veces se trabajan como un aspecto alejado
de la finalidad del equipo: lograr resulta-
dos.

Esto lleva a dos situaciones poco dese-
ables: no se hace nada para integrar el
equipo “porque tenemos que centrarnos
en los resultados”, o bien se trabaja sobre
la integracion desde una perspectiva pura-
mente interpersonal, sin considerar el
impacto en la organizacién y el negocio.
Ambos casos son erréneos. La integracion
del equipo directivo debe sobre todo refor-
zar la capacidad de conseguir resultados
de la empresa, siempre de la mejor mane-

ra posible. @



