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      Para mis hijos, Carlos y María del Pilar,


      que tantas satisfacciones me han proporcionado.


      Sabes que has tenido un padre;


      que tu hijo lo pueda decir también de ti.


      WILLIAM SHAKESPEARE

    

  


  
    
      Prólogo


      El Dr. Carlos Ruiz González, compañero y amigo del IPADE, donde es profesor desde 1985, me ha pedido que escriba este prólogo de su libro El quehacer del director. Reflexiones sobre la dirección estratégica, cosa que hago con mucho gusto.


      El libro nos hace ver el enorme valor de la empresa en la sociedad, una empresa bien dirigida. La empresa, su concepto, sus finalidades, su razón de ser, son cuestiones sobre las que cada día más se interesan y más reflexionan los hombres de negocios, los dirigentes de empresas. Estoy convencido de que, como empresarios, tenemos que ahondar más en lo que es la empresa y en lo que debe ser. Se dice, y con razón, que nos encontramos en una época nueva. Es indispensable que hagamos un alto en el camino y examinemos esta empresa nuestra, la empresa privada, y tratemos de ver cuál es su futuro. El Dr. Ruiz presenta una serie de reflexiones para que los lectores podamos hacerlo, y sobre todo, desde la perspectiva del quehacer del director general. Además agrega una idea muy importante: que los directores se dan no sólo en las empresas, sino también en muchas otras organizaciones y que más que hablar del director, debemos hablar de la dirección como una “función”.


      Habla también del conocimiento que tuvo del Dr. Carlos Llano, del que fue alumno, compañero, amigo y admirador. Y nos dice las variadas tareas que tiene la función directiva y, sobre todo, la importancia de la humildad por la trascendencia de esta virtud en la labor del auténtico directivo.


      He dado particular atención al capítulo 2 “El director como estratega”. Ahí se establece que la estrategia debe entenderse como la articulación de objetivos a largo plazo, el plan de acción para alcanzarlos y la obtención de los recursos necesarios. A continuación, cita a un gran maestro, que describió la planeación estratégica incluyendo la capacidad de la empresa de hacer realidad sus planes, y la de manejar su propia resistencia al cambio. Todo esto sin olvidar la referencia a otro estudioso que afirma que la estrategia debe entenderse como una “visión” que se desea alcanzar y no tanto como un plan.


      También me he detenido en la parte del diagnóstico, donde nos dice que se debe decidir a dónde queremos ir e igualmente el punto de partida, incluyendo oportunidades y amenazas que se presenten, así como mis capacidades y debilidades.


      En este punto subraya algo que para mí es vital: la observación de lo externo, así como si lo que proponemos, realmente satisface una necesidad. La empresa en lo externo debe producir bienes o servicios, debe servir a la sociedad y debe hacerlo acrecentando, multiplicando los recursos y esfuerzos que le hayan sido aportados, es decir, debe hacerlo con utilidad; y en lo interno, necesita de esta utilidad para remunerar a quienes le han aportado los recursos y esfuerzos para consolidarse y crecer.


      En pocas palabras, el autor insiste en la relevancia de la estrategia. Hay que considerar las fuerzas y debilidades propias, las preferencias personales, y elegir el futuro y adelantarse a él.


      Este libro está lleno de abundantes sugerencias para el director de empresa u organización, es muy valioso, y se convierte en indispensable por ser tan importante esta tarea. Me complace recomendar ampliamente su lectura.


      LORENZO SERVITJE S.

    

  


  
    
      Presentación


      Me inicié en la enseñanza de la dirección en 1985. Desde entonces, y durante mis ya más de 25 años de carrera como profesor, he tenido la continua necesidad de recomendar libros relacionados con distintos aspectos de este tema. Desde luego, existen muchos muy buenos, algunos ya clásicos, que tratan sobre diversos aspectos de la dirección, tales como la estrategia, ventajas competitivas, administración de proyectos, etc. Sin embargo, con el tiempo empecé a echar de menos algún título que tratara de introducir tanto al neófito como al experto en la función directiva en su totalidad, pero que a su vez no fuera demasiado largo o tedioso. Esa inquietud fue la génesis de este libro que presento a continuación.


      Debo admitir que cuando empecé a escribir, hace bastante tiempo, tenía en mente algunas ideas que, reconsiderándolas a la distancia, eran un poco rígidas. También tenía esquemas muy definitivos, que se iban más por el lado académico. Desde entonces han sucedido muchas cosas que, creo, me han ayudado a comprender mejor la tarea de dirigir, y a considerarla como una actividad flexible, dinámica y hasta creativa. En lo particular, me ha ayudado mucho la disciplina de publicar semanalmente un artículo sobre el tema. Como afirman quienes tienen que llevar a cabo proyectos a plazo, no hay nada como una fecha límite. Hay que cumplir y respetar el llamado deadline, que en este caso es la entrega del artículo. De lo contrario, no sale. Esto lo tienen muy claro quienes manejan la innovación en Google, una de las empresas más innovadoras: “Sin fechas límite no se concreta la innovación”.


      Escribir también es una manera de unir lo caótico del proceso creativo (finalmente se está “creando” algo, así sean unas líneas escritas) con el orden y unas reglas del juego claras, lo que proporciona un fuerte toque de disciplina. Otro factor importante es la extensión; el tamaño finalmente sí importa. Redactar entre 600 y 750 palabras —que es mi compromiso semanal— ha sido un reto, pero un reto manejable. Recuerdo aquí una observación de mi amigo el arquitecto Jaime Latapí, quien afirmaba que “cualquier proyecto, por grande que parezca, se puede partir en pequeños trozos” y ponía como ejemplo comerse un elefante: “Es cuestión de partirlo en las raciones de lo que se pueda comer en un día, y verás que poco a poco serás capaz de acabarlo”.


      Esta obra es el producto de estas reflexiones, que a lo largo ya de nueve años han visto la luz en una columna publicada en El Financiero, además de mi propia experiencia docente en el IPADE. Para ello me he apoyado siempre en la realidad, que atrae e invita a ser analizada, y también en los textos de autores que aportan criterios interesantes para entender mejor la realidad. De hecho, el avance del management siempre ha sido así. Encontramos gente de empresa (de donde vienen las mejores y más valiosas innovaciones, según Peter Drucker) y, por supuesto, también hay académicos que lanzan hipótesis, buscando entender mejor y hasta forjar la realidad. Todos ellos son gigantes en cuyos hombros me he parado para tratar de ver un poco más lejos.


      En las líneas que siguen hablaré de ciertos modelos y esquemas, a mi juicio relevantes, para entender mejor la dirección. Sin embargo, mi propósito no es simplemente exponer en qué consiste la función directiva, sino provocar una buena reflexión que conduzca a una mejor comprensión de la dirección, para que cada quien pueda forjar su propio estilo. Siempre he pensado que cada quien crea su propio estilo al dirigir, con base en sus conocimientos y formación, pero también en su propia experiencia, esto es, en lo que ha vivido y lo que esas vivencias le han enseñado. Sin duda, lo anterior, guiado por la prudencia, permite al director establecer su impronta personal.


      Entretanto, la parte que nos corresponde a nosotros los académicos es la de ir dando esa “comida para el pensamiento” (los norteamericanos la llaman food for thought), es decir, esas ideas o temas a reflexionar, para que el cerebro poco a poco las vaya “digiriendo” o “rumiando”. Para ello presentaremos ideas concretas y generales; unidimensionales y multidimensionales; viejas y recientes; conservadoras y revolucionarias; indiscutibles y polémicas, para que cada quien vaya entendiendo (y creando o forjando) su propia “escuela” de pensamiento.

    

  


  
    
      Introducción


      Cuando hablamos del director de una empresa, normalmente nos imaginamos a la persona, es decir, a quien se encuentra en la cima de una compleja y enorme jerarquía organizacional, al mando de una exitosa compañía, y que a menudo aparece en los periódicos, revistas y otros medios de comunicación por sus declaraciones, decisiones y opiniones.


      Sin embargo, cuando hablamos sobre el tema de la dirección no deberíamos enfocarnos solamente en los capitanes de las grandes empresas, pues los hay también de organizaciones pequeñas y medianas. Directivos que, como sabemos, tienen una enorme importancia a la hora de “hacer empresa” y de crear empleos, ya que la naturaleza de sus problemas es la misma, aunque quizá la escala no. Incluso podemos afirmar que los directores no se dan sólo en las empresas, también los hay en otros ámbitos, por ejemplo, quienes fungen como cabeza de familia, como entrenadores de un equipo deportivo o dirigentes de una organización no lucrativa… en cualquier caso se trata de personas que desempeñan las funciones inherentes al cargo de la dirección. Además, no todos los directores se concentran en el vértice de la empresa; también los hay en otros niveles de la organización: desde quienes tienen a su cargo algún equipo de trabajo hasta jefes de oficina o de departamento, de función o de alguna división. Finalmente, la mayoría de las personas que ostentan puestos directivos han tenido que desarrollar ciertas habilidades propias de la dirección, pues aunque se puede poseer cierto “don innato”, un liderazgo efectivo es mucho más que el producto de la simple suerte, corazonadas o momentos de inspiración momentánea.


      Tenemos entonces distintos tipos de organizaciones, con fines distintos —ya sean de lucro o no—, de distintos tamaños, dimensiones y alcances, pero en todos los casos alguien debe realizar las funciones del director. Bien, pero ¿en qué consiste esa labor?


      Sabemos que dirigir no es propiamente una ciencia, sujeta a leyes inexorables. Pero tampoco consiste en el dominio de ciertas técnicas o de ciertas maneras de hacer algunas cosas. En otras palabras, dirigir no consiste en descubrir un orden ya establecido como en la ciencia matemática, física o química, ni en hallar un know how, un mejor modo de hacer las cosas, como sería el caso de técnicas como la carpintería. No, dirigir es quizá algo más complicado. Se trata de enfrentarse a la realidad, primero comprendiéndola, para después tratar de modificarla según el juicio de quien dirige. Al ir efectuando esta transformación, en cierto modo, el director o directora no descubre un orden sino que va creando un orden propio, su obra. Por ello, muchos afirman que dirigir es más arte que ciencia, y equiparan al director con el artista cuya misión es ejecutar una obra y que, al hacerlo, refleja en aquélla parte de su personalidad.


      De ahí que podamos afirmar que, más que hablar del director, debemos hablar de la dirección como una función, enfocándonos más en lo que hace esta figura que en el propio puesto o nombramiento. Por ello, en este libro, al hablar del director estaremos refiriéndonos no tanto a un personaje como a una acción: dirigir. Nuestro propósito será el de explicar cómo puede llevar a cabo esta tarea cualquier director al conocer y asumir sus roles, sin importar si se trata del director general o del director de un área de la empresa; si su compañía es grande o pequeña; si está a cargo de una empresa bien afianzada o de una apenas en ciernes; si trabaja en una empresa lucrativa o en una organización no gubernamental, y si tiene experiencia o es apenas un neófito interesado en el tema.


      El marco de referencia


      El marco de referencia de estas reflexiones se ha construido en torno a dos ejes. El primero, que es el que le da estructura a este libro, hace referencia a los principales roles que debe cubrir un director: estratega, constructor de la organización (desarrollador de capacidades) y operador o ejecutor. El segundo eje tiene que ver con el saber prudencial, el cual implica dilucidar cómo actuar en cada momento, ante cada situación o problema, y consta de tres pasos: diagnóstico, decisión y ejecución. Este modelo fue propuesto por el doctor Carlos Llano en Análisis de la acción directiva.


      Para explicar mejor los tres pasos mencionados, se irán entrelazando otros aspectos relacionados con la dirección. De este modo, el lector podrá encontrar alusión a noticias que, en su momento, fueron muy relevantes, comentarios sobre la vida y las aportaciones de personajes influyentes, así como algunos de los esquemas y teorías del management más relevantes en el sector que nos ocupa. Todo lo anterior, con la intención de que este libro no sea un manual, sino más bien una provocación. Un inicio de diálogos internos o reflexiones sobre la dirección o management.
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      El papel del director


      
        Una de las cualidades distintivas del director, de quien emprende, es la capacidad de correr el riesgo de apostar a ser en el futuro lo que reconozco que aún no soy en el presente.


        CARLOS LLANO CIFUENTES

      


      Dirigir


      Ver en el cine una buena película, disfrutar una deliciosa comida o emocionarse al recordar una gran corrida de toros, son actividades que tienen algo en común. Al hacer la reseña de lo sucedido uno se detiene en las partes y en cómo, armonizadas con maestría, esas partes generaron un resultado bello, inolvidable y bueno.


      En el caso de una película, elogiamos la trama, la fotografía, la música, las actuaciones, la edición y el resultado de la combinación de esos elementos. En una buena comida disfrutamos la compañía de las personas con quienes compartimos los alimentos, los ingredientes, su preparación y presentación, así como las bebidas con las que la degustamos. Un automóvil sólo funciona cuando todas sus piezas, tales como el motor, las ruedas, la suspensión, el sistema de frenos y la carrocería, se articulan convenientemente, para lo cual, además, hace falta que alguien las organice con ese fin.


      Muchas cosas en la vida son el resultado de coordinar diversos elementos armónicamente, guardando las debidas proporciones entre sí. Entonces se obtiene un resultado que bien podríamos llamar sinérgico, es decir, superior a la mera suma de las partes que lo integran.


      Una buena sinergia depende, en gran medida, de la calidad de los elementos que integran un todo. Pero el éxito sería imposible sin la mirada de alguien que fuese capaz de tener una visión de conjunto para sintetizar cada una de las partes componentes como en los ejemplos anteriores. Lo mismo sucede con la dirección de una empresa. ¿Qué hace un director, ya se trate del director general o de la jefa de un área o departamento? Todos sabemos que su función principal es la de tomar las decisiones más importantes que irán definiendo el rumbo de una empresa, o al menos del área en la que se encuentre asignado, adelantándose lo mejor posible a los acontecimientos. Pero para ello necesita poseer ciertos conocimientos y llevar a cabo ciertas acciones que le permitirán cumplir eficazmente su función. Se puede decir que dirigir es el resultado de combinar elementos, habilidades y virtudes. Pero no se trata solamente de combinar elementos (en este caso actividades), sino también de variar los roles e irlos asumiendo de manera acertada según el momento, a fin de hacer lo importante. Un buen director es aquel que “hace lo importante”. Aún más: el que decide qué es lo importante. Como afirmaba el político y filósofo contrarrevolucionario francés Louis de Bonald (1754-1840), a veces la dificultad estriba no en hacer lo que hay que hacer, sino en saber qué es lo que hay que hacer, es decir, reconocer qué es lo importante, o como lo llamó el doctor Carlos Llano, el saber prudencial.


      Los tres pasos del saber prudencial


      Para conducir a su empresa hacia aquello que previamente ha definido como lo importante, el director debe llevar a cabo una serie de actividades que distinguen la acción de dirigir de otras acciones que caen bajo el radio de posibilidades operativas humanas. Dichas actividades, que constituyen los tres pasos del saber prudencial, fueron descritas por primera vez por el doctor Carlos Llano en su libro Análisis de la acción directiva (ver figura 1). Éstas son:


      Figura 1. Los tres pasos del saber prudencial
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Diagnóstico de la situación, para saber, con la mayor exactitud posible, dónde está su empresa. Para ello, el director debe poseer dos cualidades: objetividad para que muy fríamente determine cuáles son las oportunidades y amenazas existentes, y humildad, es decir, objetividad hacia sí mismo y la empresa. Esta última cualidad se relaciona con el reconocimiento de las propias capacidades (fuerzas) y limitaciones (debilidades).


        	
Toma de decisiones o elección de un proyecto. Implica determinar a dónde se quiere dirigir a la empresa, cómo se piensa llegar y con qué recursos se cuenta para hacerlo. Para ello es preciso realizar un análisis de alternativas que permita fijar la meta que debe alcanzarse y establecer cómo se conseguirá (plan de acción), enlistando los recursos y habilidades necesarios para su logro. Esta actividad requiere dos cualidades: magnanimidad (magna anima = alma grande) o afán de logro para proponerse objetivos audaces, difíciles y realistas, pero que impliquen esfuerzo y entrega, y audacia o capacidad de riesgo, es decir, valentía ante las dificultades y la disposición de asumir el compromiso, así como los conflictos derivados de él.


        	
Mando y ejecución, que consiste esencialmente en impulsar, tanto a uno mismo como a todos los involucrados, hacia la meta que de antemano se estipuló. Ello exige dominarse y saber gobernar, primero a uno mismo y posteriormente a los demás, para realizar lo que se propuso y llegar a donde se quiere llegar. Aquí son necesarias tres cualidades: en primer lugar constancia, que nos impulsa a llevar a cabo lo que nos hemos propuesto a pesar de las dificultades; confianza en los demás, pues a través del trabajo en equipo se alcanzarán los objetivos y se realizará el futuro deseado. Y finalmente, fortaleza en sus dos acepciones (atacar y dirigir), que por un lado le permitirá tomar la iniciativa y acometer; pero por otro, como una sólida columna, resistir carga y embates con firmeza.

      


      Estas acciones secuenciadas son los pasos del saber prudencial. Quien es prudente diagnostica, decide y actúa; por el contrario, el imprudente omite alguna de las tres actividades: por ejemplo, decide sin diagnosticar o diagnostica y decide pero no actúa. Eso hace preciso que tengamos clara la diferencia que existe entre las tres. Al momento de hacer el diagnóstico, el director se está enfrentando a la realidad tal cual es y no como quisiera que fuera. En cambio, al momento de decidir y ejecutar se activa el deseo, que nos mueve a transformar la realidad a tal como queremos que sea. En el primer momento participa la inteligencia; en el segundo, el corazón y la voluntad. Como si se tratara del capitán de un barco, el director de una empresa debe poner su inteligencia, visión, voluntad y corazón en fijar el rumbo y conducir hacia él.


      Como en los ejemplos del automóvil, la película o la comida, no se trata sólo de que los elementos estén presentes, sino de que éstos se encuentren combinados sinérgicamente. Y para ello, hay que aprender a manejar de manera adecuada el proceso; aquí es donde la prudencia hace su aparición. La prudencia es activa, se anticipa, pero no hay que confundirla con la poquedad o exceso de precaución. Quien es prudente sabe informarse, evaluar opciones y actuar según las circunstancias específicas del caso. Cultivar el saber prudencial permite dirigir mejor.


      La función del director


      Dirigir una empresa puede llegar a ser una tarea tremendamente enorme y compleja; sin embargo, seguir los tres pasos del saber prudencial ayuda eficazmente al director a cumplirla. Pero aún falta delimitar cuál es propiamente su función dentro de una organización. Para entenderla mejor resulta conveniente dividirla, identificando los tres grandes roles del director:1


      Estos roles son:


      
        	
          Estratega: Es el rol más conocido. El director es el estratega de la empresa y como tal, debe crear una visión de lo que será su organización y de cómo lo conseguirá. Una buena estrategia está conformada no sólo por lo que se desea obtener, es decir, el objetivo; para que sea realista y alcanzable, ésta debe incluir además el plan de acción donde se establezca cómo se alcanzará, los recursos financieros y humanos necesarios, así como las habilidades particulares de la empresa que le permitirán lograr tal fin. Como estratega, el director tiene que llevar a cabo las tareas siguientes:

          
            	Un diagnóstico de las oportunidades, amenazas y responsabilidad social que forman parte de su entorno, así como de las fortalezas, debilidades y querencias de la empresa.


            	Definir la estrategia y los objetivos que dan forma a la dirección de la empresa.

          

        


        	
          Constructor de la organización: No basta con quedarse en buenos deseos; hay que hacer que las cosas sucedan, que se realicen. El director también tiene que construir la empresa, y para ello, va desarrollando las capacidades organizacionales para crear e implementar la visión que definió como estratega. Las actividades de este rol exigen:

          
            	Negociar con los involucrados (stakeholders), que son todos aquellos a quienes la operación de la empresa les afecta: clientes, proveedores, gobiernos, organizaciones sociales, etc.


            	Localizar, obtener, ordenar y asignar recursos (considerando que los recursos siempre son escasos, por lo cual la asignación debe ser estratégica).


            	Dar forma al ambiente de trabajo.


            	Crear y mantener las normas y valores organizacionales.

          

        


        	
          Operador (o doer, como se le conoce en inglés): Una cosa es la estructura, es decir, la organización, y otra cosa es que “funcione”, que opere. Éste es el tercer rol del director: operar, asegurar que se tomen las acciones necesarias para alcanzar los resultados deseados. Las tareas de este rol incluyen:

          
            	Cuidar las operaciones actuales.


            	Desarrollar a las personas, situando a la persona adecuada en el puesto adecuado, pues en ello reside la verdadera ventaja competitiva de la empresa. Esto exige una buena selección, preparación, motivación y retribución.

          

        

      


      Cuadro 1. La función del director
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      Los tres roles descritos agrupan de manera muy certera todas las actividades del director (ver cuadro 1). A lo largo de los capítulos que siguen hablaremos con más detenimiento sobre estos roles.


      Ahora bien, ¿qué relación existe entre los roles y las actividades de un director? Los roles son como los “papeles”, “sombreros” o “cachuchas” que debe asumir un director; señalamos sólo tres en un esfuerzo por simplificar al máximo, y así claramente podemos observar que a veces el director es un estratega, a veces está construyendo la organización, y a veces sólo está siendo un operador que se limita a verificar que las cosas se hagan. En cambio, las actividades o tareas son los pasos en la toma de decisiones en cualquiera de los tres roles que el director debe asumir, sean éstas de corto, mediano o largo plazo, y de menor o mayor trascendencia.


      Esto quiere decir que las actividades del director no son contrapuestas sino yuxtapuestas a sus tres roles; son transversales a los mismos, de manera que todas serán necesarias, en mayor o menor medida, para la satisfacción de cada rol. Por ejemplo, el estratega tiene que diagnosticar, decidir y hacer, aunque sin duda dedicará la mayor parte del tiempo a diagnosticar y decidir, y una menor parte a ejecutar (para el rol de estratega, la acción “ejecutar” será simplemente poner por escrito la estrategia). En el otro extremo, cuando es operador, el peso relativo se invierte, de manera que todavía hay que diagnosticar y decidir, pero predominantemente ejecutar (ver figura 2). Recuerdo aquí un ejemplo utilizado por Carlos Llano al respecto: alguien “muy operativo”, como un barrendero, dedicará un pequeño porcentaje de su tiempo (no más del 5%) a diagnosticar la situación y decidir cómo lo hará, mientras que el grueso de su tiempo (al menos 95%) lo invertirá en barrer, es decir, en ejecutar.


      Figura 2. Los roles y actividades del director
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      El tamaño del cuadro representa la importancia relativa de la actividad de acuerdo con el rol que el director esté desempeñando. La flecha muestra la secuencia de actividades que ocurre en la mayoría de los casos (pero no siempre).


      Al combinar estas actividades asumiendo distintos roles, el director va transformando la empresa, pero también y sobre todo se va transformando a sí mismo en un curioso proceso de metamorfosis, que es una combinación de aprendizaje y crecimiento. El aprendizaje lo va volviendo más hábil, más capaz. Y el poseer y adquirir capacidades le hace crecer, lo engrandece.


      Habilidades para dirigir


      
        Los líderes no nacen, sino que se hacen a sí mismos.


        El liderazgo es consecuencia de las elecciones.


        STEPHEN COVEY

      


      ¿Existen habilidades o capacidades para dirigir? ¿El director nace o se hace? Cuando pensamos en el genio creador del ingeniero Bernardo Quintana Arrioja, quien, a los 27 años, con un grupo de amigos egresados de la carrera de Ingeniería Civil fundó ICA, empresa icónica del ramo en México, podríamos concluir que sus habilidades eran innatas. Pero por otro lado, también tenemos el caso de personas que probaron y experimentaron, como Alberto Romano, creador de “Shushi Itto” quien, al quedarse sin trabajo, utilizó su liquidación para poner un pequeño restaurante de comida japonesa que llegaría a convertirse en una exitosa cadena. Distintas personalidades, distintas motivaciones, pero enormes capacidades innatas de dirección, que sin duda se perfeccionan con el tiempo. Y es que la pregunta inicial tiene su importancia, pues hace referencia a uno de los puntos esenciales de la dirección. Contestarla nos permite darnos cuenta de que dirigir no sólo es cuestión de realizar ciertas actividades o asumir ciertos roles, pues llevar a cabo todo lo anterior exige contar también con ciertas habilidades, que son transversales a todas las tareas del director.


      De manera no exhaustiva, pues seguramente habrá muchas otras, señalamos las capacidades que nos parecen más esenciales; aquellas sin las cuales no se puede ejercer la dirección.


      Capacidad de análisis. Es la habilidad para ver las partes en el todo, pues muchas personas sólo captan el “bulto” y se quedan sin apreciar las piezas que lo componen. Para analizar es necesario atender a los componentes. Cuando somos capaces de distinguir todos y cada uno de los elementos de un conjunto, podemos conocer a profundidad las realidades con las que nos enfrentamos, descubrir relaciones aparentemente ocultas, y construir nuevos conocimientos a partir de otros que ya poseíamos. Por ejemplo, el gerente o director de un departamento, a la hora de decidir las retribuciones al personal a su cargo (incrementos de sueldo y/o posibles bonos de desempeño) tiene que considerar no sólo sus resultados, sino también su actitud, su compromiso con los valores y filosofía de la empresa, el esfuerzo realizado (que a veces no tiene relación con los resultados) y la dificultad (o aparente sencillez) que presenta el mercado o entorno, (no es lo mismo un crecimiento del 5% frente a un mercado que crece al 25% que comparado con uno que decrece al 10%). De este modo, la capacidad de análisis nos permite ver las piezas que componen el todo.


      
        EL BUEN DIRECTOR EN SUS TRES ROLES


        Gastón Azcárraga Tamayo


        En México hay muchos y muy buenos directores generales. A manera de ejemplo tomaré el caso de Gastón Azcárraga Tamayo, quien, me parece, supo ejercer muy bien el papel de director general en sus tres roles. Cuando a mediados de los años 60 vendió su participación en la entonces Automex (actualmente Chrysler), Gastón Azcárraga decidió entrar a otro sector de manera muy profesional: el turismo, específicamente en el ramo hotelero, en el que se desempeñó como muy buen estratega. De este modo, creó y renovó la visión de lo que sería su empresa y de cómo lo lograría. También fue un gran constructor de su organización, Posadas de México, que hoy es la empresa hotelera más grande de América Latina. Para conseguirlo, fue desarrollando capacidades organizacionales para contar con las habilidades requeridas y poder competir en esta industria, cumpliendo así su visión. Finalmente, fue un gran operador. Logró que se tomaran las acciones necesarias, creando y asignando recursos, y desarrollando a las personas. Además, tuvo un gran sentido social, pues en 1967 contribuyó —en colaboración con un grupo de empresarios destacados, entre ellos Manuel Senderos de Grupo DESC— a la creación del IPADE, y posteriormente de la Universidad Panamericana. Presidió la Junta de Gobierno de ambas instituciones, y acudía a dar sesiones de Finanzas al IPADE. Sin duda, Gastón Azcárraga fue un gran director.

      


      Capacidad de síntesis. Fundamental para la dirección, consiste en la habilidad para ver cómo esas partes que vislumbramos con nuestra capacidad de análisis se relacionan entre sí. Incluye la capacidad para identificar las relaciones de causa-efecto entre las partes, de manera que podamos prever qué sucedería si efectuáramos tal o cual acción. La capacidad de síntesis ayuda al director a identificar posibles consecuencias de una acción tomada, visualizando sus repercusiones en la totalidad de la empresa. Esta capacidad permite al director dirimir los clásicos conflictos relacionados con ventas-producción o finanzas-personal, decidiendo por ejemplo, el nivel óptimo de inventarios entre el director de ventas, que querrá aumentarlos, y el de finanzas, que querrá disminuirlos. Sólo quien tiene visión de síntesis podrá definir dónde trazar la línea, buscando optimizar el resultado para la empresa como un todo.


      Capacidad para identificar problemas. Dicen que la mitad de la solución consiste en plantear bien el problema, y es cierto. Un buen planteamiento (basado en análisis y síntesis) hace que se vea claramente la dificultad y así, de manera natural, se pueda pensar en posibles soluciones. Determinar con precisión nuestros obstáculos evita turbiedades u opacidades a la hora de buscar resultados. Para identificar problemas resulta crucial ser capaces de diagnosticar el entorno: reconocer las amenazas y oportunidades incluso antes de que merezcan llamarse tales. Un buen directivo sabe diagnosticar su propia situación (ver hacia dentro); diagnosticar el entorno (ver hacia fuera), y con visión de síntesis, aprovechar lo que ha descubierto. Aquí tenemos un caso claro: a mediados de la década de los noventa, el ingeniero Carlos Slim estaba convencido de que la construcción se incrementaría en los años siguientes, y a pesar de que el mercado nacional estaba dominado por dos de los tres más grandes productores del mundo (Cemex y Holcim-Apasco) decidió invertir en Cementos Moctezuma, un fabricante de dimensiones muy inferiores. Con una estrategia muy pulida de cuidado de distribuidores, esta inversión resultó muy exitosa, aumentando de manera considerable su participación de mercado con buenas utilidades. El éxito fue resultado de haber identificado los problemas de abastecimiento que enfrentaría la construcción en México (en particular la de vivienda) previo al inicio del siglo XXI.


      Capacidad para establecer prioridades. El director siempre está “reordenando” y reacomodando la lista de prioridades. Hay quien afirma que lo que distingue a un buen director es saber identificar, entre el gran número de pendientes, cuáles son los realmente importantes, los verdaderamente prioritarios. Se trata, además, de una lista que de ninguna manera es fija, sino cambiante. Las prioridades de hoy serán muy diferentes no a las de hace un año, sino a las de hace una semana o a las de ayer, como lo serán a las de mañana, a las de la próxima semana y hasta a las del siguiente año. Saber exactamente a qué darle prioridad garantiza la óptima utilización de un recurso muy escaso: el tiempo. A finales de 1994, don Manuel Senderos, presidente de Grupo DESC, y el ingeniero Emilio Mendoza, director de autopartes del mismo, se percataron de que había una enorme presión para que el peso mexicano se devaluara, lo que provocaría el encarecimiento (y la escasez) de dólares, muy necesarios en el enorme esfuerzo que estaba realizando DESC para establecer una industria con capacidades de exportación a países del primer mundo; en ese momento sus prioridades cambiaron y, en lugar de identificar y obtener las mejores tecnologías, se volvió preeminente contar con divisas para que no se suspendieran los proyectos que ya se habían iniciado.


      Figura 3. Participación de mercado global en telefonía celular (2005-2012)


      [image: img29]


      Aquí se muestra cómo ha cambiado la participación de mercado entre distintos fabricantes de teléfonos celulares. Apple y Samsung, que entraron tarde al negocio, ya dominaban el mercado en 2012. Fuente: Chetan Sharma Consulting, 2012.


      Capacidad para proponer soluciones. Se trata de proponer soluciones viables, simples, claras… Soluciones que no “desequilibren” el sistema, provocando efectos no anticipados que empeoren la situación. Para ello, la capacidad de síntesis es un prerrequisito indispensable. Hacia 2005, Steve Jobs, entonces CEO de Apple, se dio cuenta de que los celulares se habían convertido también en agendas, directorios, cámaras fotográficas y hasta reproductores de música (en su versión mp3). Ante un mercado maduro y dominado por grandes productores como Nokia, Motorola RIM y BlackBerry, parecía descabellado lanzar una nueva opción. Sin embargo, ésa fue la apuesta de Steve Jobs: un nuevo teléfono, muy bien diseñado, fácil de usar, con una interfaz a través de una pantalla táctil (sistema que ahora todos usan), pero sobre todo capaz de ofrecer numerosísimas y muy variadas aplicaciones. Se trata de una solución que resultó tremendamente exitosa en términos de ventas y utilidades para Apple (ver figura 3).


      Capacidad para decidir, que en primer lugar sirve para elegir qué solución aplicar, aunque también se revela muy útil en otras circunstancias. Para ello, el director debe visualizar lo que quiere obtener, de modo que la empresa se vaya forjando y adquiriendo la forma y los resultados deseados.


      Capacidad para saber escuchar. Que tiene que ver con entender y que incluye la capacidad de observar (escuchar, no oír; observar, no ver). Todo buen director es un buen observador de la realidad: la comprende, la entiende y se da cuenta de que es como es y no como él quisiera que fuese, aunque más adelante se esforzará precisamente por transformarla.


      Capacidad para comunicarse con los demás. Para transmitir las ideas, para motivar, para explicar, para convencer, para negociar, para platicar, para intercambiar puntos de vista, para coordinar, para opinar, para trabajar mejor… La capacidad de comunicación es imprescindible para la dirección.


      Capacidad para trabajar en equipo. El director se da cuenta rápidamente de que logra las cosas a través de los demás; que no es un científico solo, aislado en un laboratorio (si es que esto es posible) trabajando en busca de un objetivo. No. El director sabe que para obtener resultados tendrá que hacerlo a través de otros; de ahí la importancia de esta habilidad.


      Capacidad para instigar. Instigar es incitar, provocar o inducir a alguien a que haga algo. Y no se trata de manipular. Quien manipula ve y pone por encima de todo su propio interés. En cambio, al instigar, el director ve por el interés de toda la organización. Un buen director provoca e induce la colaboración de quienes lo rodean, incluyendo no sólo a sus subordinados, sino también a sus colegas, a sus superiores y hasta a quienes están en el entorno, como los clientes y proveedores, pero también a la prensa, a los grupos de interés y hasta al gobierno, en todos sus niveles y formas.


      Capacidad de tener una visión bifocal. Señala un colega profesor que, como en un par de lentes bifocales que nos permiten ver, casi simultáneamente, con un rápido movimiento de ojos, lo cercano y lo lejano, un buen director debe desarrollar la capacidad para considerar el largo y el corto plazo. El largo, porque ahí está el destino, ahí se encuentra la visión de lo que la empresa aspira a ser. El corto, porque ahí está la batalla por la supervivencia, y sobre todo, porque si no superamos el corto plazo, nunca llegaremos al largo.


      Capacidad para anticiparse en vez de reaccionar. Un buen director se anticipa, trata de ser proactivo más que reactivo. No sólo procura anticiparse sino también provocar que suceda lo que él desea, llegando incluso a marcar o definir las reglas del juego en su sector.


      Capacidad de laboriosidad. Implica orden en el trabajo. Significa ser conscientes de que alcanzar un resultado aceptable no es tarea fácil ni espontánea, sino el producto de un trabajo hecho con orden, con calidad, bien realizado.


      Capacidad de perseverar. Tiene que ver con la fortaleza, pero va más allá. Exige repetir y repetir una y otra vez, hasta que las cosas salgan bien, lo cual se relaciona con esa extraña habilidad de saber trabajar cansado, e insistir cuando los demás se van rindiendo.


      Capacidad de predicar con el ejemplo. Un buen director no sólo le dice a otros lo que tienen que hacer. También da ejemplo. El ejemplo arrastra; es un testimonio de autenticidad muy fuerte. Si nos piden esfuerzos, austeridad, profundidad en nuestros razonamientos o calidad en nuestro actuar y producir, estaremos mucho más dispuestos a darlo si lo vemos encarnado en el dirigente que nos lo pide. Si hacemos una remembranza de los mejores directores que hemos tenido, sin duda uno de los atributos que tenían, y que nosotros supimos y sabemos apreciar, es el de enseñar con el ejemplo. Ya lo afirmaba el estadista francés del siglo XIX Turgot: “El punto clave de la educación es predicar con el ejemplo.”


      
        UN HOMBRE CON GRANDES HABILIDADES DIRECTIVAS


        Carlos Llano Cifuentes


        Hombre que supo combinar de manera inédita el ámbito de la empresa y la filosofía, Carlos Llano Cifuentes, empresario, maestro y amigo, destacó enormemente por desarrollar al máximo sus grandes habilidades directivas.


        Hijo de Antonio Llano, inmigrante español, y de Estela Cifuentes (cubana, hija del inmigrante español Ramón Cifuentes, emprendedor y director general de la famosa fábrica de puros Partagás), vio la luz el 17 de febrero de 1932 en la ciudad de México. Cuando tenía 10 años se mudó con su familia a España. Ahí estudió Ciencias Económicas en la Universidad Central de Madrid, pero poco tiempo después se fue a vivir a Roma para estudiar Filosofía, materia de especial interés para él, donde obtuvo el doctorado en la Pontificia Universidad de Santo Tomás de Aquino.


        A su regreso a México también obtuvo su doctorado en Filosofía por la Universidad Nacional Autónoma de México, donde fue discípulo del gran filósofo español José Gaos. Ello le permitió complementar su formación aristotélico-tomista con un profundo conocimiento de la filosofía contemporánea.


        El papel de Carlos Llano en la formación de instituciones


        Además de culminar su carrera académica en México, Carlos Llano se dedicó a trabajar en los negocios de su familia. Para tal efecto ingresó a laborar en la fábrica de chocolates La Suiza, primero como jefe de compras, después en una posición de gerencia y finalmente, ocupando la Dirección General.


        En 1959 fundó la revista istmo, publicación de perfil humanista de la que fue director hasta 1984. Posteriormente se convirtió en miembro del consejo editorial, posición que le permitió seguir apoyándola con nuevas ideas además de sus valiosos artículos. Cabe destacar que la revista es una de las publicaciones vivas más antiguas de México.


        Preocupado por la formación y perfeccionamiento de quienes tenían la responsabilidad de dirigir empresas en México, en 1966 asumió el liderazgo de un grupo de importantes empresarios entre los que se encontraban Manuel Senderos, Gastón Azcárraga Tamayo, Carlos Gutiérrez Nieto y Eneko Belausteguigoitia, para promover la fundación del Instituto Panamericano de Alta Dirección de Empresa (IPADE). Carlos fue su primer director general y posteriormente, presidente de su consejo superior.


        La misión de esta nueva institución era la de dotar de conocimientos y habilidades al creciente grupo de empresarios mexicanos que, al no contar con estudios formales de dirección, necesitaban aprender sobre la marcha teniendo incluso que improvisar. Llano consideraba que, en la medida en que se lograra desarrollar nuevas habilidades y valores éticos y cívicos en este grupo que emergía con fuerza, su contribución al país sería a su vez sumamente valiosa.


        En 1968, Carlos Llano ayudó a la creación del ICAMI, Centro de Formación y Perfeccionamiento Directivo, institución que da a sus participantes la oportunidad de vivir su trabajo profesional como un medio de desarrollo. A la fecha, el ICAMI ha atendido a más de 7 mil empresas, y han pasado por sus aulas más de 105 mil participantes.


        También ese mismo año, Carlos Llano encabezó al grupo de personas que fundaría el Instituto Panamericano de Humanidades (IPH), con la misión de ofrecer una formación humanística integral. Inicialmente el Instituto impartía los cursos de Pedagogía, Filosofía y Derecho. Tiempo después, en 1978 se decidió impartir ocho licenciaturas adicionales. Fue entonces cuando el IPH se convirtió en la Universidad Panamericana, que actualmente cuenta con campus en la ciudad de México, Guadalajara y Aguascalientes, en los que ofrece 33 licenciaturas y diversos estudios de posgrado. Más de 14 mil personas han egresado de esta Universidad, de la que Carlos Llano fue rector, presidente de consejo y, desde sus inicios y hasta una semana antes de su muerte, profesor de Teoría del Conocimiento en la licenciatura de Filosofía.


        Carlos Llano participó también, en 1983, en la fundación del Instituto Mexicano de Doctrina Social Cristiana, organización civil dedicada a la investigación, enseñanza y difusión de la doctrina social de la Iglesia. A su muerte, acaecida el 5 de mayo de 2010, Llano era presidente de Montepío Luz Saviñón IAP, asociado de la fundación México en Harvard A.C., miembro de los consejos de Administración de Grupo Posadas y Fundación Mexicana para la Calidad Total, y como ya mencionamos, profesor en la Universidad Panamericana y de Antropología en el IPADE.


        Publicó más de 30 libros y entre las distinciones más importantes que obtuvo en vida se encuentran la Medalla al Mérito Empresarial de la Cámara Nacional de Comercio de la ciudad de México (1994), el Premio Eugenio Garza Sada (1999), el Premio Nacional a la Excelencia Jaime Torres Bodet (2001) y su inclusión en el año de 2004 como Miembro del Salón del Empresario Mexicano. A propósito de este último, uno de sus colegas afirmaba: “En el salón de la fama del beisbol no sólo hay jugadores, sino también entrenadores”. Sin duda Llano personificó ambos papeles.

      


      ¿Habilidades innatas?


      Una vez enunciadas, es lógico preguntarse: ¿se trata de habilidades con las que se nace o se pueden aprender? Considero que son innatas y se pueden perfeccionar. Con los directores sucede algo similar que con los artistas: un buen pintor nace con talento, pero tiene que practicar mucho y aprender la técnica para perfeccionar sus habilidades. Un músico necesitará tener “oído” musical, pero si quiere ser concertista, además necesita practicar diariamente, varias horas al día, durante muchos años. Del mismo modo, en la dirección, el camino para mejorar consiste precisamente en ir ejercitando estas habilidades mediante la práctica. Es así como el director se va perfeccionando.


      RESUMEN


      
        	El director general es quien tiene a su cargo la tarea de tomar las decisiones sustanciales de la empresa, y quien debe organizar todos los elementos de la misma hacia ciertos objetivos establecidos claramente de antemano.


        	Para cumplir eficazmente con su función, el director debe asumir tres roles: estratega, constructor de la organización y operador.


        	Para tomar todas sus decisiones, el director debe seguir los tres pasos del saber prudencial: diagnóstico, decisión y mando. Estos pasos son transversales a los tres roles del director.


        	Además de tener que asumir ciertos roles y llevar a cabo ciertas actividades, el director debe poseer y desarrollar ciertas habilidades que le permitirán ser eficaz. Entre ellas se cuentan la capacidad de análisis, la capacidad de síntesis, la capacidad para identificar problemas, detectar los prioritarios y proponer soluciones, la capacidad para escuchar, la capacidad para decidir, la capacidad para trabajar en equipo, comunicarse e instigar, la capacidad para anticiparse, tener visión bifocal, ser laborioso, perseverante y dar ejemplo.

      


      PREGUNTAS CLAVE


      
        	¿Desempeño eficazmente los tres roles del director o tengo descuidado alguno de ellos?


        	¿Siempre que debo tomar una decisión me detengo a hacer un diagnóstico, para tomar una decisión clara, y me aseguro de que ésta sea llevada a la práctica?


        	¿Qué habilidades directivas poseo y cuáles debo desarrollar?

      


      
        


        1 La clasificación de estos roles la tomo de Francis Joseph Aguilar, profesor de la Harvard Business School, quien la publicó en su interesante libro General Managers in Action (Oxford University Press, 1992). En éste, el profesor Aguilar, después de haber estudiado el tema del director a profundidad, resume sus roles en solamente tres.
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