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			Opiniones calificadas

			La perspectiva del directorio como creador de valor y no meramente como ámbito de control no es la más común en nuestro país. Solo por esto, una obra como la que Hugo Benedetti nos regala ya justifica su lectura. Pero el aporte no queda ahí, pues las páginas que uno va leyendo describen la experiencia acumulada que el autor ha decidido compartir con todos los que están interesados en hacer sus empresas más sanas y sustentables. 

			Se puede ser un excelente gerente general, incluso un brillante empresario, pero si los fundamentos propios del buen director no están presentes, la creación de valor pasa a estar hipotecada. Vale la pena intentar aprender cómo se debe trabajar en un directorio, y este libro es una excelente ayuda para ello.

						Cr. Pablo Regent, Ph. D.

						Docente y ex decano del IEEM

						Consultor en negocios y experto en

						gobierno corporativo

		


		
			Este libro es un trabajo imprescindible para abordar un tema central y muchas veces postergado de la gobernanza de las empresas y las organizaciones en general. El rol de los directores y los directorios debe trascender el plano de lo nominal, o de mera formalidad, para desde allí diseñar las definiciones estratégicas y monitorear su ejecución. Dos temas relevantes donde en nuestro medio es frecuente observar carencias. La estrategia es también decidir qué no hacer. La tentación a rastrillar toda oportunidad esconde el riesgo de distraernos, de desteñirnos. 

			Si no están claras estas definiciones, la empresa no tiene estrategia. Por ello, el rol del directorio es vital. Y el otro tema es la ejecución. Ram Charam, en su libro Execution, analiza sobre este proceso sensible. Cómo hacer que las cosas pasen. Tres monitores abiertos de forma simultánea y equilibrada: la estrategia, los procesos y las personas. Identificar y motivar a los doers es el aceite de los engranajes. Sin ejecución, las ideas son quimera y los planes, un manojo de buenas intenciones. 

			Hugo nos invita a reflexionar sobre estos temas. A profesionalizar la gobernanza de nuestras empresas para que crezcan de forma saludable y sostenida. Rejerarquiza el rol de los directores y también del equipo, del directorio. Desde el vértice nace el rumbo, y también desde allí se monitorea su ejecución. También es desde ese lugar donde se previsualizan tendencias y los escenarios competitivos en un mundo incierto. El abordaje no puede ser mejor. Mezcla de forma equilibrada conceptos con referencias vivenciales, y en ese mix incluye el ámbito corporativo puro y también los desafíos de los directorios en el ámbito de la empresa familiar. Recomendado.

						Cr. Carlos Soto

						Decano de la UCU Business School

						Consultor de negocios

		


		
			Directores y directorios es una guía práctica para lograr un buen gobierno corporativo de las empresas. Se centra en las preguntas que deben hacerse los directorios para lograr el cumplimiento de sus roles como órgano clave en la gestión de las empresas. Se focaliza en los activos más importantes de la organización: su reputación, su gente y sus procesos.

			Este libro explora los dilemas que existen actualmente en los enfoques modernos del gobierno corporativo y sugiere formas de superarlos logrando una mayor profesionalización. Basado en una profunda experiencia, Hugo integra principios clave de liderazgo, ética y gobernanza en un marco único para ayudar a los directores a tomar buenas decisiones en estrategia, gestión de riesgos, planificación de sucesión, controles internos y participación de las partes interesadas.

			Conseguir una buena dinámica en el directorio no es fácil, y la lectura de este libro con ejemplos de casos reales ilustra puntos clave para el necesario proceso de mejora del directorio, que hoy preocupa a muchas empresas. Felicitaciones, el libro está muy bueno.

						Ec. Mauricio Oppenhaimer, Mag.

						Docente Universidad ORT Uruguay

						Director independiente

		


		
			CAPÍTULO 1

			Propósito y enfoque

		


		
			El grupo reducido y bullicioso de ejecutivos se debatía entre propuestas, visiones apocalípticas más o menos exageradas, discusiones poco rigurosas, desordenadas, a los saltos entre temas de diferente índole y entidad. En el animado y a veces tumultuoso intercambio de opiniones que no se apiadaba de las prioridades ni de la agenda, aparecían casi al mismo tiempo comentarios relativos a los factores más trascendentes del negocio mezclados con temas de operativa menor o con urgencias financieras a atender de inmediato; asuntos a ser resueltos con carácter de emergencia pero que no cambiarían el fondo de la cuestión, las bases fundamentales del negocio, su funcionamiento o supervivencia.

			Era un día soleado, muy agradable, y la vista desde nuestra sala de reuniones abarcaba un lago como un espejo, rodeado de un entorno verde y casas hermosas integradas cuidadosamente al paisaje. El panorama inspirador y sobrecogedor no parecía aportar el argumento suficiente y casi nadie estaba muy inclinado al análisis desapasionado, la serenidad y profundidad de los pensamientos y las reflexiones.

			Yo era el facilitador de ese grupo, un directorio, y había sido contratado para un par de jornadas de trabajo con el propósito de replantear las estrategias del negocio ante un panorama económico y político amenazante, con cambios drásticos en las reglas de juego, como principal componente del nuevo escenario.

			El contexto

			Teníamos sobre la mesa un entorno que podía percibirse como desolador, con pocos factores convocando a la esperanza, e incluía entre otros desafíos:

			•	Dificultades económicas a nivel macro, crecimiento del endeudamiento y la amenaza de que el país cayera nuevamente en default.

			•	El gobierno voraz ya había echado mano a los recursos más cuantiosos y disponibles, por ejemplo, al fijar altas retenciones a algunas exportaciones del agro, confiscar los fondos jubilatorios que hasta ahí habían sido privados, echar mano más o menos discrecionalmente a las reservas acumuladas en el Banco Central, entre otros.

			•	Desaceleración de la economía, deterioro de casi todas las variables y fuerte caída del consumo.

			•	Devaluación de la moneda y restricciones para circulación de divisas, además de un fuerte control cambiario, lo que volvió casi imposible acceder a dólares.

			•	Firmes regulaciones que limitan o prohíben las importaciones que generaban un entorno, desde el discurso, bastante proclive a la producción nacional.

			El cuño familiar

			La empresa que me contrataba era una sobreviviente de tantos vaivenes económicos y cambios de rumbos políticos a lo largo de cincuenta años, toda una proeza de adaptación evolutiva darwiniana. Actuaba en el sector indumentaria y textil, de medianas proporciones, tenía una trayectoria bastante extensa e interesante que generaba prosperidad, características predominantemente familiares, y coexistían a nivel de dirección y gerencial dos generaciones de hermanos, hijos y primos que alternaban historias de amores y odios.

			Había un director que no era de la familia y su integración bastante reciente a la conducción de la empresa había obedecido al interés de profesionalizar el directorio.

			Era un grupo bastante heterogéneo en edades, en su formación, nivel de información y compromiso con el pasado y futuro del negocio.

			Con más energía que método

			A pesar de mis años, reconozco que a veces me comporto como un iluso que aún confía en el poder transformador de los consejos y las recomendaciones como medio apto para operar la conversión o torcer destinos.

			Con más base en la intuición que en el método, la mayoría de los participantes constituían una amenaza a mis objetivos como facilitador y pugnaban por imponer sus impresiones en medio de una atmósfera con cierta dosis de caos, anarquía y sutiles reproches. Entre el desorden y la polvareda se rescataban frases tales como:

			•	«Nuestro negocio se torna inviable, ya no podremos importar y no tenemos recursos o no queremos dedicarlos a encarar la producción local.»

			•	«Es el momento de las segundas marcas; el mercado se va a comoditizar, la devaluación hará que vayan desapareciendo por poco competitivas las marcas internacionales importadas que hoy son referentes. Esto lo vi pasar desde los tiempos de Martínez de Hoz en la década de los ochenta» (algunos de los asistentes, los más jóvenes, aún no habían nacido en ese entonces).

			•	«Sería necesario armar nuestra propia cadena de venta al público, es el momento de invertir en generar puntos de venta porque es impensable depender del canal retail o de los mayoristas.»

			•	«Tenemos algún colega que está tratando con algunos façoneros para rearmar su proveeduría.»

			•	«Es el momento de volver a ser industriales, este gobierno lo viene advirtiendo hace dos años.»

			•	«No hay márgenes que puedan viabilizar el negocio, ni importando ni fabricando localmente.»

			•	«Con la situación sindical actual y los costos salariales, ni pensar en abrir nuevamente una planta.»

			•	«Uruguay, Paraguay y Perú nos pueden estar dando una alternativa y una chance de expansión a la región.»

			•	«Nuestro negocio requiere planificar con mucha antelación las temporadas, y eso es imposible en este entorno de reglas cambiantes o sin reglas.»

			•	«¿De dónde saldrán los fondos necesarios para la reconversión si se requiere producir localmente en vez de importar?»

			•	«Tenemos que dibujar un buen proyecto para obtener los fondos del Banco de Fomento… Después vemos.»

			•	«Al prohibir de hecho las importaciones, el Gobierno nos está entregando un coto de caza: hay que rearmar rápidamente nuestras propias fuentes de abastecimiento para aprovechar las ventajas de precios y márgenes que nos dará la nueva coyuntura. Se termina la competencia del exterior y los márgenes tenderán a mejorar rápidamente; además, la devaluación y la inflación licuarán los costos, sobre todo los salariales. 
Vuelven el proteccionismo y las prebendas para sectores como el nuestro.»

			Partiendo de un escenario económico y político sumamente complejo, todos estos pensamientos emanados de un equipo de conducción, un directorio ampliado, andan sobrevolando de forma desordenada, como un boceto aún grueso y preliminar, los factores clave de lo que es el modelo de negocio, el modelo económico y la estrategia financiera de un negocio.

			Sentido de gravedad y urgencia

			Como factor netamente positivo, hay que destacar que casi ninguno de los presentes opinaba que había que «hacer la plancha» hasta que las condiciones fueran más propicias. La lectura del nuevo escenario era en términos generales correcta; la mayoría era bastante consciente de la magnitud del desafío, sabían que el negocio estaba en los confines de la inviabilidad y de la premura con que se debía actuar.

			A casi todos nos parecía evidente que la situación planteada requería actuar guiados por un criterio de necesidad, gravedad y urgencia. La escena que narro transcurre en un glamoroso barrio privado en los alrededores de Buenos Aires.

			En Argentina, donde viví casi veinte años, los gobiernos generan cíclicamente crisis extremas. Y no estoy hablando de estos o aquellos políticos. No es extraño que en esos entornos se produzcan cambios drásticos en las reglas de juego no anunciadas, escenarios que arrastran en su torrente hasta sucumbir a empresas y a la gente que, en diferentes niveles, depende de ellas.

			Ese día nació este libro, que gira sobre la conducción empresaria en sus más altos niveles y en el intento de sumar profesionalización a esa gestión. En esa lucha denodada y a veces vana por ordenar pensamientos, por generar la metodología que permita arribar congruentemente a un buen diagnóstico y, a partir de él, un buen plan de acción signado por la efectividad y el acierto en la toma de decisiones. Ahí comenzaron a gestarse estas páginas que cobran vida varios 
años después.

			Son tan importantes las ideas, las iniciativas, las ganas, la capacidad de generar alternativas, como la metodología, el sistema, los modelos que permitan canalizarlas, articularlas y convertirlas en piezas útiles a una visión y plan sistémicos.

		


		
			CAPÍTULO 2

			Desde la cima de las empresas

		


		
			Siempre que estemos hablando de directores o directorios, estaremos haciendo alusión al principal órgano de conducción de una empresa o una organización. El grupo o la persona que tiene a su cargo las decisiones, la conducción, los destinos de la empresa u organización es el directorio o el director.

			En ocasiones, encontraremos a una persona; en otras, a un órgano colegiado, integrado por varias personas. En todos los casos, en él o ellos se encuentra la facultad de tomar las principales decisiones que guíen, por tanto, los designios de esa empresa u organización.

			Terminología

			Según los países, se usa diferente terminología para hacer mención al mismo órgano o persona: directorio, consejo directivo, consejo ejecutivo, junta de administración, director, consejero delegado, board y chairman son todos vocablos que evocan más o menos conceptos similares y conectados.

			Ellos nuclean dentro del elenco de sus atribuciones el guiar una organización, las responsabilidades principales, las más altas decisiones capaces de determinar la suerte del negocio u organización, el éxito o fracaso de esta.

			Tipos de directorios

			El directorio como órgano de conducción no aparece en todas las organizaciones. Las hay que son manejadas por un solo director, dueño o persona a cargo.

			En la gran mayoría de los casos, el tipo societario, cultura organizacional y el estilo de los líderes definen el tipo de directorio que los conducirán.

			Muchas veces, es la ley la que impone, a través de sus previsiones, los órganos de gobierno de una sociedad y sus bases de funcionamiento. A veces, lo hacen las regulaciones legales complementadas por la documentación societaria del caso: estatutos, actas de constitución, contratos, acuerdos privados de todo tipo.

			En muchas ocasiones es, como decíamos, la cultura organizacional y el estilo de los líderes quienes imponen la existencia y funcionamiento en los hechos de un directorio en la práctica, sus alcances y propósitos o un estilo de conducción más unipersonal.

			Ante la ausencia de requerimientos legales o societarios, o aun existiendo estos, cuando los dueños o principales accionistas han impuesto fórmulas de liderazgo verticales, personalistas, centralizadoras, dependientes de una figura dominante y excluyente, 
es difícil que exista un directorio o, si existe, probablemente no sea muy efectivo.

			Es legítimo que haya diferentes intereses. El origen de los directorios funcionales parte del reconocimiento del valor de la pluralidad, la diversidad, el equipo, la multiperspectiva, lo interdisciplinario, la conjunción de esfuerzos y visiones, la valoración por los aportes múltiples, el valor de las discrepancias y los buenos promedios.

			Siempre el directorio como órgano de gobierno va a requerir del compromiso colectivo y acordado por sobre lo individual y autónomo. La propensión por el trabajo y el esfuerzo mancomunado, más que por los arrestos individuales y heroicos.

			La figura de un directorio es un buen comienzo hacia una conducción enriquecida por lo colectivo, por sobre lo individual. Implica reconocer la riqueza de un equipo capaz de conjuntar fortalezas complementarias y diversas, rara vez existentes en una sola persona.

			Un directorio puede ser a la vez fuerte en el mundo de las ideas, en el mundo de los hechos y en el mundo de las cifras. Una persona rara vez, solo muy excepcionalmente, abarca de forma satisfactoria las tres dimensiones del pensamiento empresario y de la acción.

			•	El mundo de las ideas es el de los pensamientos, la inteligencia abstracta, el que ordena tendencias y ve el futuro, el que crea, el que lanza iniciativas, el ocurrente, el del individuo que se maneja bien en el área de las estrategias y el largo plazo.

			•	El mundo de los hechos es el preferido por los destacados en aspectos de ejecutividad, los individuos que tienen esa apreciada facilidad de hacer que las cosas pasen, de ejecutar bien y, puntualmente, gente de acción, enfocada al presente, las metas, los logros y los resultados.

			•	El mundo de las cifras es aquel en el que bien se desenvuelven los lógicos sistemáticos, la gente de números, de procesos ordenados y metódicos, los que son buenos para medir, para controlar, con inclinación a los indicadores y los tableros de comando, firmes con las cifras frías y duras.

			Lo representaríamos así:

			[image: Gráfico]

			Las personas tendemos a tener cierto destaque en uno o, a lo sumo, dos de estos factores. Sería muy excepcional que fuéramos realmente fuertes en los tres aspectos.

			Cada uno de nosotros se mueve con mayor comodidad dentro de alguno de estos círculos. No se trata de compartimentos estancos, separados y sin conexión entre sí. Tendemos a tener habilidades y propensiones que nos hacen más aptos para desenvolvernos mejor dentro de alguno de estos círculos, aunque, por supuesto, podemos tener puntuaciones aceptables o buenas en los otros.

			Cuando estemos en presencia de alguien que logra altas calificaciones en los tres frentes, tendremos delante a un ser agraciado; detengámonos a admirarlo y aprender de él. El destino lo ha dotado con generosidad y felizmente lo ha puesto en nuestro camino. Rara vez nos sucederá.

			Solo en casos excepcionales una persona es capaz de producir pensamientos geniales, lograr un alto nivel de ejecutividad y destacarse con las cifras, los fundamentos analíticos y los procesos ordenados. Casi nunca estas virtudes caben en una sola persona. Sus circuitos neuronales determinarán sus preferencias por unas u otras vías de actuación.

			Ya veremos en su momento que, en un equipo —un directorio debería serlo— se puede conjuntar estas habilidades y potenciarlas. Por eso, un buen equipo directivo de forma invariable será mejor que un directivo solo. Oportunamente, ampliaremos estos conceptos.

			Un caso real para entender  esa complementariedad

			En general, las personas tenemos algunas habilidades desarrolladas y otras no tanto. Esto es común en todos los órdenes y, por supuesto, también dentro del mundo de las empresas y los negocios.

			Amauri era un líder entusiasta, creativo y empático. En ese tiempo, yo vivía entre San Pablo y Buenos Aires; solíamos compartir reuniones. Un par de veces al año participábamos juntos de las jornadas de planeamiento estratégico.

			En esas instancias era sin dudas un animador importante, motor y gestor de muchas iniciativas valiosas. En general, funcionaba como un manantial de ideas, incentivaba a los demás participantes a plantear y modelar nuevas iniciativas, a combinar ideas entre sí; era realmente un maestro articulando propuestas, armonizando diferentes iniciativas para hacerlas sinérgicas, y su actitud era una continua invitación a desafiar el statu quo.

			Favorecedor de la creatividad y el libre pensamiento, siempre estaba pugnando por las ideas más creativas, la innovación, incorporar otras vías, nuevas tecnologías, propenso a los cambios. Su aporte era decisivo en el ejercicio intelectual creativo que los cambios requieren y todos lo considerábamos un inventor, precursor de  nuevas ideas.

			Muchas iniciativas que después veíamos coronarse en la práctica habían nacido de esos destellos de Amauri, de sus ocurrencias creativas y a veces desafiantes. Siempre aportando ideas y combinando generosamente las suyas con las propuestas de los demás. Sin celos ni competencia.

			Recuerdo que, en una de esas reuniones, partiendo de una iniciativa suya y combinándola con algunos aportes que los demás fuimos haciendo, comenzó a gestarse toda una revolución, hoy diríamos una corriente disruptiva, dentro del sistema de venta que se conoce como party plan. Los viejos esquemas del sistema serían sustituidos por una serie de eventos generados a través de redes sociales y convocatorias combinadas que él denominaba new strategy global media, cuyos detalles no interesan a estos efectos.

			Lo que sí interesa es tener esos perfiles, como el de Amauri, que hace a la gente con habilidades destacadas a la hora de innovar, de generar ideas, de imaginarse el futuro, el próximo escalón, la etapa superadora, rompiendo con algunas ataduras del sistema anterior, cuestionando las «vacas sagradas».

			La predilección por las nuevas tendencias

			Había desarrollado un buen sentido para pronosticar tendencias, nuevos hábitos, nuevas necesidades. Estudiando marketing se había interesado por una disciplina que se llama prospectiva y que tiene mucho que ver con el estudio de la evolución de los fenómenos, sus causas y posibles direcciones de los cambios futuros.

			De manera que no era solo ocurrente, más allá de sus condiciones naturales: no improvisaba en el tema. En alguna oportunidad lo definí como un azote para las posiciones más conservadoras, enquistadas firmemente en el statu quo. A él escuché hablar por primera vez hace unos cuantos años de la ciencia de los datos, la inteligencia artificial, el aprendizaje automático, el avance de la robótica,  entre otros.

			Cuando esa competencia en el mundo de las ideas se combina con la habilidad para amalgamar, aceptar aportes y acoplarlos a la nueva propuesta, mezclarlos con otros elementos, la fuerza de la iniciativa se potencia. Esa condición de Amauri se complementaba con otras; era un líder social, simpático, alegre, muy buen humor, brasilero, animador divertido de reuniones y fiestas. Tenía el don natural de entusiasmarse y transferir ese entusiasmo a los demás. Disfrutaba del reconocimiento, pero respetaba los logros colectivos.

			Partiendo de su protagonismo y contando con reconocimiento para sí, era bastante generoso a la hora de compartir: sabía que su idea se enriquecería trabajando  en equipo.

			Llegando la hora de ejecutar

			Sin embargo, había otras habilidades que Amauri no poseía; en especial, no era fuerte en la ejecución de esas iniciativas ni en el control de las cifras y las variables duras que esas ideas podían producir. Tenía una inclinación fuertemente cualitativa, en el área cuantitativa se perdía un poco.

			Cuando llegaba la hora de implementar, de ejecutar, de llevar las ideas adelante, de hacer que las cosas pasen, de instrumentar los cambios, las fortalezas de Amauri se diluían, se convertían en debilidades, comenzaba a postergar, a titubear, a prolongar innecesariamente. Si queríamos rescatar las iniciativas, era necesario que otros tomaran el control. Nuevas figuras debían aparecer para asumir el protagonismo que la ejecución requería. Era realmente fuerte en la esfera del modelo de negocio, tanto al operar sobre él como para generar nuevas variantes alrededor de este o sugerir cambios transformacionales que afectaban al modelo del negocio, incluso cambiándolo sustancialmente.

			Cuando había que ejecutar o empezar a meterse a hurgar en las métricas, su aporte se volvía modesto, menor, incluso podía llegar a transformarse en un operador inhábil. Era bueno generando ideas, pero para materializarlas se requería el aporte de alguien más.

			¿Para qué somos buenos?

			En el mundo de los negocios, existen cuatro core competences que definen las áreas y rasgos de mayor fortaleza de un individuo, sus zonas preferidas de alto desempeño. Se trata de:
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