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n este articulo y el siguiente pretende-

mos abordar una cuestién clave para

las organizaciones, pero que no es tra-
tada con gran frecuencia: las caracterfsticas y
los problemas particulares al equipo directivo.
El buen rendimiento del equipo directivo re-
quiere de un andlisis especial: tiene determi-
nadas caracteristicas que lo diferencian de otros
equipos y por otra parte es mucho mas que la
suma de las partes, es decir de los directivos
individuales que lo componen. En esta prime-
ra parte vamos a examinar los origenes y carac-
teristicas de los equipos directivos y sus posibles
ventajas. En el segundo articulo vamos a tratar
algunos desafios con los que los equipos direc-
tivos habitualmente se enfrentan, y cémo resol-

verlos.

La razon de ser del Equipo Directivo

En muchos casos los equipos directivos se crean
con la finalidad de disponer de un érgano de
administracion y decision que representa todas
las 4reas del negocio. Esta circunstancia, por
una parte muy ldgica, a veces provoca un enfo-
que excesivamente compartimentalizado: aun-
que realza el valor técnico de la aportacion de
cada directivo, la perspectiva puramente fun-
cional limita la contribucién e impide que el
equipo funcione como tal. Se mantiene la es-
tructura funcional (a veces denominada “de

silos” por su separacién operativa) que existe en
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el resto de la organizacién, en vez de crear una
estructura y dindmica de trabajo en linea con

las necesidades de toda la compafifa.




El propésito de un equipo directivo debe
ser el alcanzar determinadas metas estra-
tégicas. De este modo, se busca a los direc-
tivos mds capacitados para conseguir dichas
metas, sea individualmente o a través de sus
equipos. La primera etapa de la vida del equi-
po directivo implica un proceso de adapta-
cién, mas dificil que en otros equipos porque
cada miembro llega a la mesa con una tra-
yectoria de éxitos que avalan su visién par-
ticular y manera de trabajar, y también por-
que hay mds en juego. Si las metas estraté-
gicas son claras y compartidas —una labor que
corresponde al primer ejecutivo— el equipo
estard motivado para superar las dificultades

iniciales. Cada directivo canalizara la labor de
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su departamento para conseguir los objeti-
vos de la compaiifa. Los logros reforzaran la
satisfaccion de los miembros, y por tanto la
cohesién del equipo. El papel del equipo
directivo no obstante es mas complejo que
alinear las 4reas para conseguir los objeti-
vos (que no es poco): debe mantener el equi-
librio entre un enfoque corporativo y la cali-
dad y expertise de las aportaciones por parte
de cada drea. Esto implica estar continua-
mente abierto a tendencias, tanto dentro
como fuera de la empresa; se trata de “reno-
varse o morir”. Segtn algunos expertos, en un
entorno dindmico, ningin equipo directivo
debe mantenerse intacto mas de ocho afios,
porque tendera a repetir las “férmulas” de éxito
ya probadas y tendrd reticencia a renovarse.
Otra razén de ser del equipo directivo que
no debemos olvidar es el servicio a todos sus
clientes. Incluyen los accionistas, el Consejo,
los empleados, los clientes y/o consumidores
finales y la propia sociedad. Debe identificar
claramente las expectativas y necesidades de
cada colectivo y definir cémo satisfacerlas, sin
perjudicar los intereses de otros clientes. Este
es el punto en el que se diferencia el equipo
directivo del resto de la organizacién: mien-
tras los departamentos s6lo necesitan centrar-
se en uno o dos tipos de cliente a los que aten-
der (por ejemplo, el drea de Operaciones o
Produccién en el cliente final, las dreas de so-
porte en sus clientes internos, etc.), el equipo
directivo debe ser capaz de conciliar diferentes
intereses: por ejemplo, lo que exigen los accio-
nistas puede ser dificilmente compatible con

los intereses de los empleados.

Caracteristicas de los Equipos Directivos

Teniendo en cuenta por qué se constituyen los
equipos directivos, las caracteristicas que les
diferencian son comprensibles, a pesar de que
algunas parecen contradictorias. Su compleji-
dad es precisamente una de las caracteristicas

principales.—
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¢Qué necesitan las empresas de sus equipos directivos?

Segun un informe del Chartered Institute of Personnel and Development (2005), las
cualidades y funciones de liderazgo que mas se necesitan son las siguientes:

e \/ision estratégica del negocio.
e Gestion del cambio.

e |iderazgo de la organizacion.
e Desarrollo de las personas.

o Estandares de excelencia.

e Comunicacion y relaciones intepersonales.

 [nnovacion.

Caracteristicas de los equipos directivos

o \/ision transversal del negocio.

e £l segundo equipo.

e Tantas diferencias como convergencias.
e Alto grado de autoridad.

 Gestion de resultados, no produccion.

* Direccion, interaccion y renovacion.

e Exigencias externas e internas.

e |iderazgo individual y compartido.

e El equipo directivo tiene, o debe desarro-
llar, una visién enfocada a la estrategia, los
clientes y los resultados, con una perspecti-
va trasversal de la organizacién. Esto impli-
ca identificar resultados compartidos mds
alla del drea y superar intereses funcionales.
e Para la mayorfa de los integrantes se trata
del segundo equipo: el primer equipo es el
departamento. Esto es muy habitual cuan-
do los directores son promocionados inter-
namente.

e Existen tantas diferencias como conver-
gencias entre los roles e intereses de los
miembros del equipo. La visién trasversal no
nace espontdneamente: hay que labrarla.
e Disfruta de la autoridad para exigir alto
desempefio y esfuerzo.

® Los miembros del equipo directivo gestio-

nan el trabajo de los demds: no “producen”
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directamente los servicios o productos de la
empresa. Por tanto necesitan dedicar tiem-
po y esfuerzo a establecer y consensuar obje-
tivos, estdndares de rendimiento y métri-
cas de funcionamiento.

e El desempefio del equipo directivo se
mide segin tres dimensiones: la direccién
que marca para el crecimiento de la empre-
sa, la interaccién y cohesién entre sus miem-
bros, y la renovacién que provee en cuan-
to a estrategias y la manera de interactuar
con el entorno (mercado y sociedad).

e Debe lidiar con exigencias y presién en
diversos frentes, tanto desde dentro de la
organizacién como desde el exterior.

® Debe compartir el liderazgo: aunque haya
una figura formal (Director General), de
cara a los interlocutores externos e internos

todos deben actuar como lideres.

Ventajas del Equipo Directivo

El equipo directivo, gracias a la diversidad
de su composicién, puede llegar mds lejos
que cualquier Director General. Gracias al
conocimiento que los diferentes directivos
tienen de la organizacién y del entorno, la
red de contactos que facilitan informacién
es mucho m4s extensa. Deben ser ademas
el cauce para canalizar la comunicacién en
toda la empresa, precisamente para evitar
los “silos” funcionales.

El equipo directivo eficaz es capaz de
conseguir resultados con gran rapidez.
Asimismo una iniciativa cuya implanta-
cién es coordinada al maximo nivel ten-
dra mayor impacto que acciones esporadi-
cas.

Cabe observar en este punto que en
ocasiones, ante la dificultad de consensuar
una iniciativa compartida, el equipo direc-
tivo opta por permitir acciones lideradas o
implantadas por una sola 4rea y sacrifica
los posibles beneficios a medio plazo por la
comodidad inmediata.

La fuerza de un equipo directivo cohe-
sionado ayuda a la organizacién a superar
tiempos de turbulencia. La experiencia de
sus componentes aporta una perspectiva
equilibrada de acontecimientos y dificul-
tades.

En tiempos de incertidumbre, el equi-
po directivo tiene la enorme ventaja de dis-
poner de informacién y de una visién a
medio-largo plazo, y la capacidad de tomar
decisiones, por duras que sean.

La riqueza de conocimientos, habilida-
des y experiencia de los diferentes miembros
posibilita la creacién de una visién acerta-
da del negocio y del entorno. Si esta visién
se cumple, y se ha gestionado la organiza-
cién en linea con ella, el desempefio orga-
nizativo serd satisfactorio y las personas se
enorgulleceran de trabajar en una compa-

fifa de éxito. ®





