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1. Liderazgo estratégico: la principal responsabilidad del director general

iEnhorabuena! Después de una larga carrera ocupando distintos puestos funcionales en la
empresa, has sido nombrado director general (en adelante DG) vy, a partir de ahora, tendras
total responsabilidad sobre el futuro de la compafia. En cuanto te instales en tu nuevo
despacho es posible que tu entusiasmo pronto se convierta en panico, a medida que
empieces a reflexionar sobre el alcance de tusresponsabilidades y la complejidad de los retos
a los que te enfrentas. ¢Deberias empezar por revisar la estrategia de la organizacion? Tu
experiencia en la compafiia te ha ensefiado que la estructura organizativa suele suponer una
barrera para la ejecucion de la estrategia. é Deberias comenzar por ahi o revisar (y, quiza,
modificar) el equipo ejecutivo (dado que nunca les has gustado a algunos de sus miembros,
gue esperaban llegar a ser DG en tulugar)? ¢ Deberias convocar una reunion del Consejo para
aclarar qué es lo que se espera de ti? ¢ Deberias aceptar la invitacion para dar una conferencia
la proxima semana o centrarte mas en conocer a tus clientes? jTantos retos y tan poco
tiempo! éQué deberias hacer? Conforme vayas reflexionando acerca de estas cuestiones, es
posible que esta nota técnica te ayude a cumplir mejor con tus nuevas responsabilidades.

El liderazgo estratégico es la principal responsabilidad del DG. Con este concepto, nos referimos
a la responsabilidad de identificar los retos claves a los que se enfrenta la compafiia, establecer
un conjunto coherente de acciones con las que responder ante ellos y guiar a la organizacién a
la hora de implantarlas. Otros términos de uso mas extendido, como “implementacién” o
“ejecucion” de la estrategia, evocan una divisidn temporal del trabajo entre la formulacién y la
organizacion de esta, asi como entre la concepcidn y la accién, por lo que ninguno de ellos es lo
suficientemente preciso a la hora de describir las tareas de direccion ni sirve como propuesta de
mejores practicas.
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Para nosotros, la definicion y la ejecucidn de la estrategia constituyen diferentes aspectos de un
mismo proceso. Una estrategia no solo implica realizar un diagndstico de la situacion vy
establecer una serie de objetivos de alto nivel, sino también determinar un conjunto coherente
de “politicas coordinadas, asignaciones de recursos y acciones disefiadas para desarrollar una
politica a seguir”!. ¢ Como pueden afrontar los directores generales este proceso tan complejo?

En esta nota técnica, ofrecemos un marco de referencia para organizar el proceso y sugerimos
un modo de combinar diversas herramientas que pueden ayudar a los directores generales (de
aqui en adelante, DG) a realizar su trabajo. Este marco asume la perspectiva de un DG en una
empresa privada, pero también podria resultar de utilidad para los DG que pertenezcan a otros
tipos de organizaciones o instituciones (entidades sin animo de lucro, ONG, organismos publicos
y otros). Ademas, puesto que los DG no lideran solos, sino mediante y en colaboracién con otras
personas, son éstas quienes constituyen el ndcleo de nuestro marco.

Nos referiremos a nuestro marco de referencia como al “camino del DG” para destacar el hecho
de que forma parte de la experiencia personal del DG. Asi, distinguiremos entre cuatro procesos
que se desarrollan a lo largo de este recorrido: diagndstico, establecer la direccién, acciény a la
agenda personal del DG (véase la Figura 1).

Figura 1
El liderazgo estratégico como proceso
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Cada uno de estos procesos consiste en varias actividades y ambitos de interés para el DG. En
esta nota técnica, nos limitaremos a presentar una breve descripcion de algunas de estas
actividades y remitiremos al lector a otros materiales para complementar cada una de ellas
(véase la Figura 2).

1R. Rumelt (2011), Good Strategy / Bad Strategy: The Difference and Why It Matters, Profile Books, Londres.
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Figura 2
Liderazgo estratégico: diagnostico, establecer la direccién y accién
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Es bastante habitual que estos procesos se desarrollen de manera secuencial; por ejemplo, en algunas
ocasiones el diagndstico suele generar una variedad de opciones, que, a su vez, se traducen en
acciones. Sin embargo, los procesos son a menudo iterativos, y suelen estar entrelazados entre si.
Cuando diagnosticamos la situacién, también estamos empezando a definir una direccién mientras
gue, en este mismo proceso, estamos reconsiderando constantemente nuestro diagndstico (véase la
Figura 3, que ilustra cémo el DG podria priorizar distintas actividades en funcion del momento).
Ademas, debido a la incertidumbre a la que se enfrentan los DG, suele ser Unicamente a través de la
accién como podemos lograr un diagndstico acertado. Esta es la razén por la que las decisiones
estratégicas relevantes suelen surgir.a partir de oportunidades sobre el terreno?. Por tanto, aunque
describamos estos procesos con una secuencia temporal, es importante que los DG tengan en cuenta
el modo en el que se encuentran entrelazados en la practica, a través del aprendizaje y la
retroalimentacion entre el diagnéstico, el establecimiento de la direccion y la accion.

Figura 3
El liderazgo estratégico como proceso
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2 Para obtener una explicacién acerca de cémo la formulacién y la accidén evolucionan conjuntamente en la elaboracién de
estrategias, véase: J. |. Canales y J. Vila (2005), “Sequence of Thinking and Acting in Strategy-Making”. En G. Szulanski, J. Poracy Y.
Doz (eds.), Strategy Process (Advances in Strategic Management, vol. 22), pp. 93-116, Emerald Publishing, Bingley (Reino Unido).

IESE Business School-University of Navarra 3



