


orrian los primeros dias de marzo

del 2020. Los vientos de la inno-

vaciény latransformacion digital
agitan las aguas en las que navegan las
empresas de nuestro pais. La maestria
con la que navegan algunos equipos de
direccién con esos vientos es innegable.
De repente, a mitad de mes, un tsunami
de nombre COVID 19 arrolla y desarbola
laya de porsi dificultosa navegacién.

Bien se podria decir, parafraseando una
frase escrita en una tapia de Quito que
hizo famosa Mario Benedetti, “cuando
sabiamos las respuestas nos cambiaron
las preguntas”.

La tarea de formular nuevas preguntas y
respuestas apremia a todos aquellos que
creemos que las empresas son la institu-
cion mas eficiente para crear progreso
econémico y para fomentar la movilidad
social mas justa; la que se asienta en la
meritocracia y el talento.

Para contribuir a la formulacién de las
nuevas preguntas y respuestas hemos
realizado una sencilla encuesta a mas de
1.000 primeros ejecutivos '. El cuestiona-
rio abordaba cinco temas todos ellos re-
lacionados con el impacto del Covid-19 en
la agenday en las destrezas de nuestros
maximos responsables empresariales.

Las preguntasy las respuestas se pueden
resumir de la siguiente manera:

Tla encuesta fue enviada a una muestra de 1020
CEOs que aseguraba la representacién equitati-
va de los principales sectores, tipos de empresa
(multinacional, nacional, familiar y startups) y
tamafios de empresa. El 83% de las encuestas se
hizo onliney un17% por teléfono. La fecha de rea-
lizacién fue del 22 de mayo al 5 de junio de 2020.

1. ;Qué funciones han sido prioritarias durante la crisis?

Las funciones que han tenido que priorizar son garantizar la seguridad y la salud de su gente; cui-
dando de su equipo e interesandose por toda la organizacion. También el establecimiento de pla-
nes de contingencia para los préoximos meses adaptados al desarrollo de los acontecimientos. Por
Gltimo, seguir de cerca la situacion financiera, con especial foco en el circulante y en la financiacién.

Las funciones que han recibido menos atencién en cambio son la supervisién de los planes de
comunicacion, revisar los procesos de toma de decisiones y la coordinacion con el Consejo para
recabar su ayuda.

2.;Qué competencias directivas se van a necesitar para gestionar la crisis?

Las contestaciones a la encuesta nos permiten dibujar un retrato de las 10 competencias directivas
que seran mas importantes para transitar por las aguas turbulentas de los préximos afios. El retrato
robot de Como es el CEO V.o que necesitaran las empresas en el entorno pos crisis y sus10 compe-
tencias directivas mas importantes quedan recogidas en el Anexo.

Las competencias que ganan en importancia son el liderazgo fuerte e integrador con capacidad
de motivar, inspirary unira las personas; la visién estratégica a medio/largo plazo revisable a corto
y por dltimo la flexibilidad y la gestién del cambio.

Las competencias que en términos relativos perderan importancia son el desarrollo personal
y la integracion de la vida profesional con la personal, la creacién de redes profesionales y la
capacidad de influir.

3.:Qué funciones ganaran peso en la labor de los CEOs en los préximos 12-18 meses?

Las funciones que ganaran importancia son Integrar, involucrar y unir a las personas; también
diagnosticar la evolucién de la situacion y los problemas asociados y por Gltimo garantizar la si-
tuacién financiera de la empresa.

Las funciones que perderan importancia relativa son la mejora de la reputacién de la empre-
sas, claridad en las comunicacionesy seguimiento del plan de crisis con sus responsables, plazos
y decisiones.

4.;Qué tareas ganaran peso en la agenda durante los préximos meses?
Las tareas que seran mas importantes seran la sostenibilidad y viabilidad del negocio desde el
punto de vista financiero, comercial y operacional, La seguridad de los empleados y clientes, y por

tltimo la innovacion.

Las tareas que perderan importancia relativa en la agenda de los CEOs es el cumplimiento nor-
mativo, las politicas de diversidad e inclusidn y la regulacién y relacién con el gobierno.



5. ;Qué enfoque se tiene previsto utilizar para mejorar el talento del
equipo directivo?

Lasiniciativas masimportantes que se tienen previstas son la evaluacién
y plan de mejora, la bisqueda de talento externo, y el coaching.

Los enfoques que estin menos previstos utilizar son: proporcionar opor-
tunidades internacionales, la formacién interna y el mentoring.

Respecto a la duracién de la crisis los CEOs consultados estiman unos
efectos a corto plazo de 12 meses y una duracién a medio plazo de 2 afios.
Sitodo sale bien a mitad del afio 2022 las aguas se apacentaran.

La encuesta nos ha permitido una primera aproximacién al perfil emer-
gente de CEOy a suagenda de funcionesy tareas.

Constatamos que las empresas necesitan directivos que sean fuertes,
pero a la vez cercanos; capaces de crear relaciones colaborativas, de im-
pulsar el trabajo en equipo, de liderar estructuras en red, y también de
impulsar la transversalidad y la multifuncionalidad en sus empresas. Las
empresas son agiles en la medida en que cuentan con muchas personas
en sus equipos con criterio de negocio y con poder para tomar decisiones.

Nos atrevemos a aventurar que los Comités de Direccién serin cada vez
mas liquidos, con miembros permanentes y no permanentes, con unas
normas de funcionamiento muy flexibles. Deberan funcionar con forma-
tos distintos en funcion del contenido y del tipo de decisiones que ten-
gan que tomar. Los directivos que ganaran peso relativo en los comités de
direccién seran los de innovacion, digital, finanzas, negocio, ventas y por
ultimo personas.

Los equipos para que funcionen bien han de ser distintos pero unidos.
Esto se aplica también para los Consejos de Administracion. La diversi-
dad en habilidades blandas y en experiencia profesional es posible que
prime sobre la de género, edad, y nacionalidad. La clave esta no tan solo
en la calidad de los individuos por separado sino sobre todo en la calidad
de sus relaciones.

Un CEO con capacidad de integrar a su equipo y de alinear la empresa con
su mercado es una joya. La presion de los proximos afios hara que surjan
muchas empresas con aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes
proviene de la integracién de sus elementos provocada por la presion a la
que han sido sometidos. Quiza por ello nos gusta la cita de Churchill “los pe-
simistas ven dificultades ante cada oportunidad. Los optimistas ven oportu-
nidades ante cada dificultad”. Son tiempos de dificultad y de oportunidades.




¢Como es el CEO V.0 que necesitaran
las empresas en el entorno poscrisis?

N adie es perfecto ni se puede pedir a un directi-
vo que lo sea. Ademas, el concepto de perfecto,
si existiera, es relativo a un contexto que esta sujeto a
cambios.

En la encuesta preguntamos sobre cuales seran las
competencias mdas importantes en un futuro cercano
en el nuevo contexto surgido como consecuencia de la
pandemia.

Partimos de una nocién para nosotros importante. La
calidad del liderazgo se mide por la capacidad de ali-
near e integrar a toda la organizacién hacia un objetivo
compartido. Objetivo compartido que ademas es pro-
ducto de un analisis estratégico riguroso y de una con-
versacion frecuente y relevante con el equipo directivo.

Las contestaciones a la encuesta nos permiten dibujar
un retrato de las competencias directivas que seran
mas importantes para transitar por las aguas turbulen-
tas de los proximos anos. El retrato robot que sale de las
contestaciones es el siguiente:

1. Liderazgo fuerte e integrador con capacidad de moti-
var, inspirary unir a las personas

Exigencia y cercania es una combinacién que funciona. La
complejidad hace cada dia mas necesario el liderazgo de
un equipo diverso, complementario y colaborativo.

2.Vision estratégica a medio/largo plazo revisable a corto

Para alinear a una organizacién se han de definir priorida-
des de cortoy largo plazo y revisarlas con la frecuencia que
exija el ritmo de cambio del mercado. En simultaneo hay
que alinear estructuras, culturas, sistemas de refuerzo de
la conductay variables similares. La crisis pide mas sabidu-
ria practica en los lideres: esa mezcla de prudencia, equili-
brio y sentido practico a la hora de articular prioridades y
de alinear su organizacion.

3. Flexibilidad y gestion del cambio

El mercado es fluido y la continua adaptabilidad a los
cambios requiere una organizacién con mas conocimiento
compartido y con mayores niveles de delegacién. Las es-
tructuras en forma de red pueden convivir con las estruc-
turas en forma de red.

4. Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humil-
dad, optimismo, valentia

Los valores son creencias a través de las cuales se interpreta
la realidad y se elige el perfil de conductas. Liderar con el
ejemplo nunca ha sido mas necesario. El ejemplo hace y
legitima al lider. Dirigir es ensefar conocimientos, compe-
tencias, actitudes y creencias valiosas

5. Resiliencia y gestion de la adversidad

La adversidad se vence con foco (en lo que se tiene, noen lo
que no se tiene; y en lo que uno puede hacer, no en lo que
otros han de hacer), razones de peso por las cuales vale la
pena exigirse y con iniciativas que desbrocen una posible
solucién. La resiliencia se construye con mecanismos de
defensa que rebajan el sentimiento de la presién exterior,
y alavez permitan el desarrollo de buenos habitos cogniti-
vos, emocionales y de conducta.

6.Innovar en la era digital

La batalla en los mercados son batallas entre modelos de
negocio. El futuro es digital. La innovacion digital de los
modelos de negocio es una tarea en la que los lideres han
de convocar al talento interno y externo.

7. Tomade decisiones

La mejora del proceso de toma de decisiones es una ta-
rea pendiente. Los directivos estan también sujeto a los
sesgos y distorsiones cognitivas. Se necesitan datos, no
muchos. sino apropiados para la naturaleza de la decisién
que se ha de tomar.

8. Eficienciay orientacion a resultados

La viabilidad de las empresas se juega en la efectividad y
en la eficiencia en el cortoy largo plazo. Este lider eficiente
debe saber gestionar en primer lugar su recurso mas esca-
so: el tiempo. Y también el de su equipo cercano sabiendo
manejar las reuniones y su agenda personal y relacional.

9. Colaborador y trabajador en equipo, liderando en red,
de forma transversal y multifuncional

La coordinacién y la conflanza mutua genera colaboracién.
Las estructuras jerarquicas y de control son insuficientes.
Parte del trabajo de los lideres es conectar en forma de red el
conocimiento disperso que se encuentra en la organizacion.

10. Comunicacién, con capacidad de escucha

La claridad en la visidn y la cohesion en el equipo directivo
quedarian limitadas si no se afiade comunicacién y capa-
cidad de escucha. Un lider ha de saber contar relatos crei-
bles, relevantes, diferenciales y emocionales.

En la encuesta aparecen relegadas como competencias
menos importantes las habilidad de influencia, la creacion
de redes profesionales, el desarrollo personal y |a integra-
cion de la vida profesional con la personal.



Cuestion n®1
EN MITAD DE LA CRISIS ;CUALES HAN SIDO LAS
FUNCIONES PRIORIZADAS?

Dimos a los participantes de la encuesta nueve posibilidades y les pedi-
mos que marcaran tan solo tres de las nueve posibilidades. Las respuestas
una vez tabuladas permite ordenar de mayor a menor sus prioridades du-
rante los tres primeros meses de la crisis.

¢Cuales estan siendo las funciones principales del CEO durante la gestion de crisis?
Garantizar la seguridad y la salud de su gente. Cuidar de
su equipo y llegar a toda la organizacién

Establecer un Plan para los préximos meses con planes
y decisiones dependiendo del desarrollo de los...

Seguir de cerca la situacion financiera, con un foco en el
circulante y en la financiacion

Revision del Plan Estratégico y los Planes de Negocio

Organizar equipos para lidiar con las diferentes
dimensiones de la crisis: personas, clientes, finanzas,...

Mantenerse cerca de sus clientes y sus necesidades

Coordinar con el Consejo, recabando su ayuda en los
diferentes temas

Diagnosticar bien la situacion de partida y revisar el
proceso de toma de decisiones para agilizarlo

Supervisar el Plan de comunicacion para todas las
partes interesadas y bajo diferentes escenarios
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Cuestiéon n®2

(CUALES SERAN LAS COMPETENCIAS

DIRECTIVAS MAS IMPORTANTES?

¢Cual sera el perfil del CEO y sus competencias directivas en el entorno pos crisis?

Liderazgo fuerte e integrador con capacidad de motivar,
inspirar y unir a las personas

Vision estratégica a medio/largo plazo revisable a corto

Flexibilidad y gestion del cambio

Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humildad,
optimismo, valentia

Resiliencia y gestion de la adversidad
Innovacion y transformacion digital
Toma de decisiones

Eficiencia y orientacion a resultados

Colaborador y trabajador en equipo, liderando en red, de
forma transversal y multifuncional

Comunicacién, con capacidad de escucha

Conciliacién con vida personal y familiar, re
descubriendo el hogar y lo verdaderamente important...

Influencia y capacidad relacional
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Cuestiéon n®3
LAS FUNCIONES QUE GANARAN PESOEN LA
LABOR DE LOS CEOS EN 12-18 MESES

Durante el tiempo que duren las aguas turbulentas las funciones princi-
pales y los retos a los que se enfrentara el CEO serdn de mayor a menor
importancia los siguientes:

¢Cuales seran las funciones principales del CEO en la pos crisis (12/18 meses)?

Involucrar a su gente con determinacidn y aspiracién 89%
- . (+]
para superar los desafios. Integrar y unir a las persona...

Diagnosticar bien la situacion en constante evolucion y 81%
los problemas, estando atento al contexto externoy a... °

Garantizar la situacion financiera [

Poner al cliente en el centro de la estrategia [

Definir y asegurar la implementacion de la Estrategia A47%
Corporativa: foco en el propdsito, misidn, valores °

Asegurar que las operaciones se vuelvan eficientes en el 43%
nuevo contexto °

Mantener una fluida relacién con el Consejo, 38%
q c Q c g (1]
manteniendo la diferencia entre Gobierno Corporativo ...

Seguir el Plan de crisis con sus responsables, plazos y 359
decisiones °

Mantener la claridad en las comunicaciones y mensajes 35%
a las diferentes partes interesadas °

Mejorar la reputacién de su empresa [E¥A

0




Cuestién n® 4

LAS TAREAS QUE GANARAN PESO
EN LAAGENDA DE LOS CEOS

¢Qué tareas ganaran peso en la agenda del CEO?

Sostenibilidad de la viabilidad del negocio, financiera,
comercial y operacional.

Seguridad (empleados y clientes)
Innovacion

Cliente en el centro

Riesgos

Impacto social: propésito cultura y valores
Finanzas

Operaciones corporativas

Regulacion y relacion con el Gobierno
Diversidad e inclusién

Compliance
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Cuestiéon n°5
LAS PALANCAS PARA MEJORARAL
EQUIPO DIRECTIVO

Las iniciativas para mejorar al equipo directivo previstas por orden de im-
portancia son las siguientes:

¢Como podemos mejorarlo?

Evaluacion y plan de mejora [EE¥3

Talento externo VA2

Coaching GX&3

Formacion [CI&A

Promocion interna [EI&3

Mentoring 45

Experiencia internacional ¥4
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taminasy vacunas para laempresa de hoy”.

Ademas de profesor, es conferenciante y colaborador habitual en Harvard
Deusto Business Review. Durante varios afios impartié sesiones en progra-
mas de la Harvard Business School y cuenta con una amplia experiencia en
Consejos de Administracion en Espafa y otros paises, Consejos Asesores,
Consejos Editoriales y Patronatos de Fundacionesy ONGs.

Contacto: hueteg@iese.edu



