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Proélogo

Luis Huete, profesor de |IESE Business School

Las empresas, asi como el resto de las instituciones humanas, son
seres vivos. Nacen, crecen, maduran, envejecen y mueren.

Como seres vivos estdn supeditados a un ciclo de vida, que les lleva-
14 de su nacimiento a su muerte pasando por una multiplicidad de
etapas intermedias; unas mds propias de la juventud, el resto, de la
senectud.

En las empresas, a diferencia de lo que pasa con los humanos, tanto
la duracién de cada uno de los ciclos de vida como su secuencia no
siguen una ldgica biolégica determinista, sino que responde a una
légica de buena o mala gestién de su equipo directivo.

Una mala gestién precipita una muerte prematura; una buena gestién
hace que una empresa pueda durar muchos siglos, o que la etapa de ju-
ventud madura (esa en la que una empresa estd en su mejor momento)
se prolongue por largos periodos. Se puede conseguir que una empresa
sea «eternamente» joven. Ese es el objetivo de un buen gestor.
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Los ciclos en las empresas se rigen, por tanto, por la 16gica de la
buena gestién, que a la vez es la consecuencia de varias cosas: por
un lado, la habilidad del equipo directivo de gestionar el ritmo de
cambio en su empresa al mismo nivel que el ritmo de cambio en la
industria; por otro lado, una buena gestién es algo relativo a la cali-
dad de gestién que hagan los competidores mds directos. La buena
gestién no es un término absoluto, sino relativo. Mejor gestién rela-
tiva resulta en ciclos de vida mds largos, y con una etapa de juventud
madura més prolongada.

A la légica de la buena gestién y su impacto en la salud empresarial,
vamos a anadir una perspectiva complementaria que nos acerca més
al concepto elegido como titular del prélogo: el papel de terapeuta
de los directivos.

En esa linea afirmamos que la salud de las empresas también viene
condicionada por la habilidad directiva de sanar las enfermedades
que estas, como seres vivos frigiles, contraen constantemente, como
consecuencia del contexto cambiante en que viven.

Es decir, los cambios en los mercados actiian a modo de «virus infec-
ciosos» con alta probabilidad de enfermar y matar a las empresas. En
los tltimos 50 afos la duracién media de las empresas se ha reducido
de 70 a 15 anos. Una senal inequivoca de la mayor toxicidad, ligada
a los mayores ritmos de cambio de los mercados en los que operan
las empresas.

Por tanto, la gran responsabilidad de un equipo directivo es man-
tener una empresa siempre joven, atractiva, con energfa positiva.
Ese trabajo conlleva no solo una buena gestién en relacién con los
competidores, sino la habilidad de ejercer de terapeuta: necesitamos
directivos con la capacidad de prevenir, diagnosticar y curar las pa-
tologfas empresariales.

Los capitulos de este libro estdn llenos de ideas y enfoques que pue-
den ser utiles en esa labor de generar empresas sanas, con equipos
capaces de sanarlas si detectan disfuncionalidades. Vamos a sintetizar
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la labor de terapeuta en dos actividades: aportar vitaminas e inyectar
vacunas que disminuyan la posibilidad de enfermar. Ambas activi-
dades se entrelazan entre si y pueden tener el efecto de revitalizar,
rejuvenecer o disminuir la posibilidad de enfermar de las empresas.

Empecemos con las vitaminas.

Un equipo directivo tiene que ocuparse de nutrir su negocio con
abundantes «vitaminas»: vitaminas que permitan a la empresa ejecu-
tar, administrar, integrar y emprender de manera igual o mejor que
la competencia.

Las vitaminas son cuatro y cada una de ellas tiene su papel en ese
cometido que es crear empresas efectivas (que hacen lo correcto) y
eficientes (lo hacen bien) en el corto y largo plazo.

La vitamina roja es la que favorece la ¢jecucién y asegura la efecti-
vidad a corto plazo. Es la que permite que haya una tensién sana
para que las cosas salgan en tiempo y con la calidad o la cantidad
deseada. Es la que ayuda a pensar en propuestas de valor poderosas.
Los capitulos del libro La digitalizacidn como propuesta de valor B2B
y Sostenibilidad y los procesos de cambio aportan ideas al respecto.

La vitamina azul es la que nos invita a administrar y controlar de una
manera que tenga un impacto positivo en la eficiencia a corto plazo.
Esta vitamina es la que permite tener la empresa ordenada por dentro,
con buenos procesos, procedimientos, indicadores, y con un excelente
seguimiento de proyectos. El capitulo La evolucion del low-cost, smoda,
tendencia o realidad consolidada? arroja luz sobre esta vitamina.

La vitamina que llamamos verde es la que hace més fécil la importante
labor de integrar la cada dia mayor diversidad (de estilos, conocimien-
tos, edades, etc.) para hacer de esa diversidad un factor de progreso a
través de la complementariedad. Tanto los capitulos Objetivos de De-
sarrollo Sostenible. Una oportunidad para las empresas como El talento
Sfemenino. Una asignatura pendiente en las organizaciones y las 5 claves
para superarla contienen ideas para desarrollar esta vitamina.



Por dltimo, la vitamina amarilla es la fuerza detrds de la voluntad
de comunicar, emprender y de cambiar, de abrirse a nuevos retos,
de desafiar el statu quo. Es la vitamina que nos hace habitar més el
mundo de lo que queremos y no tanto el de lo que es o deberia ser.

La vitamina amarilla es la que asegura la efectividad a largo plazo ya
que fomenta la creatividad, la habilidad de crear marcas, la fuerza de
comunicacién, el olfato por las nuevas tendencias, etc. Los capitulos
La nueva comunicacion de las marcas. Ya nada serd igual y Modelo de
Branding son muy adecuados para ello.

Con estas cuatro vitaminas tendriamos aseguradas tanto la efectivi-
dad como la eficiencia en el corto y largo plazo. La experiencia més
habitual es encontrarse con empresas en las que las vitaminas rojas
y azules (las del corto plazo) estdin mucho mds desarrolladas que las
verdes y amarillas (las del largo plazo).

Lograr que estas cuatro vitaminas sean altas y estén equilibradas es
un arte, ya que la mejora de una de ellas suele ser a costa de la pér-
dida de otra. Una buena gestién hace posible el milagro de que las
cuatro vitaminas puedan ser altas. Esto se consigue con un equipo
directivo diverso, pero unido, con las cuatro vitaminas bien repre-
sentadas en sus integrantes, y con unas dindmicas de trabajo presi-
didas por el respeto y la confianza mutua. Equipo directivo que, al
tomar decisiones, considera e integra el qué (rojo), el cémo (azul), el
quién (verde) y el para qué (amarillo).

Sigamos con las vacunas. Son cinco las vacunas que aumentan las
defensas y disminuyen el riesgo de enfermedad.

La primera consiste en crear un equipo directivo capaz de tener una
conversacién habitual, profunda, relevante, sobre cudles deberian ser
sus prioridades estratégicas en funcién de los cambios en los merca-
dos a los que hay que anticiparse de manera constructiva y proactiva.
Siguiendo con el simil médico, podemos decir que esta actuacién, la
del didlogo estratégico frecuente y de calidad, equivale a una prime-
ra vacuna que refuerza el sistema inmunolégico de la empresa para
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no ser presa de los virus del mercado. En esa linea, sugerimos los
siguientes capitulos del libro Agujeros Negros y otras transformaciones
disruptivas'y Transformacion digital.

Una segunda vacuna estarfa en la adecuacién del disefio de la estruc-
tura organizativa al contenido de las prioridades estratégicas que se
van enunciando a través de la actuacién anterior. Un aspecto impor-
tante de la estructura es la capacidad de ejecucién de las personas
clave: la suma de sus atribuciones y de sus habilidades politicas y de
influencia. Para esta vacuna recomendamos el capitulo 77abajo en el
Sfuturo actualizado.

Otro dmbito en el que un directivo deberia actuar en su condicién
de terapeuta es en el sistema de refuerzos de conductas que exista en
la empresa. Necesitamos refuerzos positivos a conductas que estén
alineadas con las prioridades estratégicas y viceversa. Por ello, una
tercera vacuna de gran importancia es utilizar los sistemas de in-
centivos y la cultura como coadyuvantes de la salud empresarial. El
capitulo sobre Integracion la vida familiar y profesional puede ayudar
en este dmbito.

La cuarta de las actuaciones, la cuarta vacuna, estaria en el disefio y
buen funcionamiento de los mecanismos de coordinacién entre las
dreas. Esto nos mete de lleno en la buena gestion de las reuniones,
en el acceso a la informaciodn relevante, en la mejora de la confianza
mutua, en el futuro del trabajo, etc. Aqui los capitulos Claves para
entender el comportamiento millennial'y, de nuevo, el de Trabajo en el
futuro actualizado pueden arrojar luces.

La dltima vacuna estarfa en el calibre humano y profesional de las
personas que ocupan los puestos clave de la empresa. Para afrontar la
creciente complejidad de los mercados necesitamos lideres compe-
tentes y generosos. Los capitulos de Lideres para el neo-renacimiento
y El talento femenino tienen sugerentes ideas al respecto.

Nos estd tocando vivir tiempos histéricos apasionantes. Momentos
en los que se nos mueren en nuestras manos, y de forma prematu-
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ra, muchas empresas. Tenemos la responsabilidad y oportunidad de
crear empresas sanas, y de sanar las empresas enfermas, para que
sean un elemento clave de mejora de nuestra sociedad. Este es el
gran propdsito que une a cada uno de los miembros de la plataforma
Huete&co, coautores de los préximos capitulos.
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as empresas son seres vivos y como tal se rigen por un ciclo

vital que les llevara de su nacimiento a su muerte, pasando

por una multiplicidad de etapas intermedias. Crecen, ma-
duran, envejecen... y, en ese largo proceso, se enfrentan a una
multitud de virus toxicos que pueden poner en peligro su vida.
Factores externos, como los constantes cambios en el mercado,
e internos, como una buena o mala gestion de su equipo, con-
taminan su salud. Para evitar una muerte prematura, conseguir
una juventud madura y reducir al maximo el alcance de las posi-
bles infecciones esta escrito este libro.

Los miembros de la plataforma Huete&Co aportan vitaminas e
inyectan vacunas que pueden ser Utiles para generar empresas
sanas y, sobre todo, formadas por equipos que sean capaces
de curarlas si existen disfuncionalidades. En este sentido, la ta-
rea de ‘terapeuta’ recae sobre el equipo directivo, el Unico con
la habilidad de nutrir su negocio con un mecanismo donde las
prioridades estratégicas estén claras y la estructura organizativa,
asi como su calibre humano y profesional, sea competente. Solo
asi se tendra la capacidad suficiente para prevenir, diagnosticar y
curar patologias empresariales que conviertan eterno el negocio.

8-84-846!
EDICIONES

9-409-0
| NTERNACIONALE S ‘ | || |

™ 788484 694090






