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>MERCURE Admaon. Finance Manager [Madrid)
>GEIS: Consultor 1T Area de Valores (Barcelona)
>HERCESA: ingenieros promacidn (Rumania)
>FACILITES: Resp. Unidad Inmaobiliaria (Madrid)
>MICHAEL PAGE: Resp. Admdn. y Finanzas (Almeria)

Gregrarios con ‘maillot’ de lider

En la politica encontramos grandes ejemplos que hablan de la importancia de contar con un buen ‘nimero dos’.
Pero las empresas también necesitan de la complementariedad y habilidades del sequndo. Por Tine Ferndndez

unca he visto tu nombre

en una papeleta... Este

es el reproche que le es-

peta un ficticio presis
dente de Estados Unides, inter-
pretado por Michael Douglas, a
otro fieticio vicepresidente en-
carnado por Martin Sheen. La
queja: el presidente se muestra
cansado de la voluntad perma-
nente de su fiel vicepresidente
de ser siempre segundo, desde
tos tiempos en los que se cono-
cieron en la Universidad,

La confianza afectiva que
precede a la profesional inere-
menta las posibilidades de buen
funcionamiento y supervivencia
de este tandem eprimero-se-
gundon, Conviene recordar los
casos de Hewlelt y Packard.
amigos de la Universidad de
Stanford; o de Felipe Gonzdlez
v Alfonso Guerra, companeros
en la Universidad de Sevilla, v
compai; como  Gold
Sachs preparan en tindem a
sus candidatos a la codireccidon,
para darles experiencias comu-
nes.

Un tesoro

Reunar en una sola persona todos
los elementos para que una organi-
zacion triunfe resulta dificil. Por
eso, tener un buen sndmero doss es
i tesop

A muchos nimeros uno les cues-
ta tener un segundo suficienemen-
e prestigiose ¥ gue no Sea miy si-
misa, Otros prefieren dil
mero doss en varios, y el S
los mias presidencialistas se quitan
de en medio a quienes puedan ha-
cerles sombra,

A pesar de estas desconfianzas
Placida Fajardo, socio de la fioma de
cazatalentos Leaders Trust, asegura

Segure reeifarho poe Banca Evpancd de Crévdio. A Sociedsd de Agencia de Seguros Mumera D08 £n eercssa the L actinwdad que desarilly coms Agente the Segaros de Slander Segwus
Reaseguros. Compaia Aveguadon. 5.4 Compatitle con «f sopren que tengas S Plas Renow: sy hiores Oraege. 3 mees el e dhentes Bangsto

Buena parte del éxito
del lider se debe a quien
esta detras, menos visible
pero muy efectivo

que «una buena parte del éxito del
hider se debe a quien estd detras,
memnos visihle pero efectivos. Fajar-
do recuerda gue «la figura del se-
gundo no siempre es la de aquél que
na ha podido llegar a ser primero, ¥
que Hiene una ciera frustracion por
ello. A veces quien hace de segundo
lo prefiere realmente. Es una posi-

Que el sequndo trabaje para el primera
na le encasilla como qregario. | cLmurpo

José Luis Alvarez, profesor de
Esade, se refiere a determinados
ejemplos de reorganizaciones gque
tienen que ver con el papel de los
segundos v la consideracion que
los mimero uio hacen de sus fun-
civnes,

En 2005, Antonio Brafau, pr
dente ejecutivo de Repsol, prescin-
didh e 1a figura de consejero delega-
do y aprovechd para pasar de una
estructura funcional, vigente bajo la
anterior presidencia de  Alfonso
Corfina, a una basada en tres dreas
clave de negocio v otras cinco eor-
porativas.

Oiro ejemplo de reorganizacion
como el anterior se dio en Inditex
com el t de Pabio Isla

h

€N mas comaoda, menos exy
a refugio de las inclemencias que el
primero ha de afrontars.

SI ERES AUTONOMO BANESTO CUIDA DE TI

coma consejero delegado. También,
coma en el caso de Repsol, la nueva

estructura se basaba en unidades de
negocio que reportan directamente
al nuevo lider ejecutive,

Para José Luis Alvarez, «Telefo-
un caso interesante de reor-
ganizaciones continuas, totales o
parciales, de sus estructuras hori-
zomtales. Lina de estas reestruciura-
ciones  especialmente  interesante
fue la que tuvo lugar a finales de
2003, en la gue se intentaba simpli-
ficar la preliferacion de unidades de
negocio. y con la que César Alierta
tratd de focalizar el comité de direc-
cion en actividades estratégicamen-
e relevantess. En esta reorganiza-
cidn de 2003 salid del comilé ejecu-
tivo el segundo después de César
Alierta: su consejero delegado, Fer-
nando Abril Martoredll,

Tres afios después

Contrata la Cuenta Tarifa Plana Auténomos de Banesto

de negocio se agruparen por tegrito-
rins, ¥ Luis Lada ~que de responsa-
ble de Moviles paso a actuar come
consejern de Alierta- fue desplaza-
do del niclen ejecutivo principal.

Pocos dins antes de la Navidad de
2007, César Alierta rescatd Ia figura
de consejern delegado, nombrando
a Julio Linares.

Manuel Gonzdlez, socio de Pri-
ceWaterhouseCoopers, sefala co-
mao rasgo mas importante el de fa
complementariedad y las sinergias
entre el wiimero unos y el andmero
s, eporgue no hay tantas organi-
zacicnes en las que b lideres me-
sidnicos», Plicido Fajarde sedala
rue el hecho de que el segundo tra-
baje para €l primero no ha de signi-
ficar que se le encasille en el papel

Adernis. 4 sres roevo chente y b contalas:

Puedes conseguir gratis este Mokia N7374 6 meses de la custa snual de Oronge,
siempre que contrates la Tarifa Plang Telefdnica Espedal “Baneste” con mayores aharros

para nugstros aulénomas.
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los momentos dificiles para que
luego sea el primero quien remata
|a faena en el sprint, alcanzando los
laureless.

Por su parte, Gonzdlez cita &l ca-
50 de Jack Wells en General Elec.
tric como un proceso de sucesion
que puso a competir @ sus segun-
dos, mientras que Jorge Cagigas,
socio director de Epicteles, se refie-
re a la transicion protagenizada por
Wells coma un ejemplo de organi-
zacikin con lider carismitico pero
con un modely participativo en el
que el primere no buscaba un clen.

Jack Wells, que dirigio General
Electric durante dos décadas, se
preccupa personalmeme de buscar
el perfil de un nuevo presidente ¥
Tarmd a su delfin, Jeffrey R Immet,
ik ue se ajusiara a la culiura de
empresa y evilara cualguier trau-
ma en el momento de by sustitu-
clon.

José Medina, presidente de Ray
& Berndtson en Espana, establece
a clera tipologia sobre los niimme-
ro dos ¥ su relaciin con los nimero
i SiSe liene en cueila a aquelios
sepundos que serin en el fuluro pri-

Si el primeroy el
segundo generan bolsas
de incompetencia, se dan
goteras de talento

mergs, wesulia una gran coopera-
cidn ¥ un desarrolto del primero y
un future mipulso del nimero dos.

que wel primero trata de aprove-
charse, pero terminard por hundir-
se, y el segundo seguird adelantes.

En el caso de que el primero sea
whuenow, y el segundo smalos, Me-
dina considera que «el segundo se-
it siempre segundo, y terminard
saliendo de la compaia

Cuando ambos son emaloss s¢
forma una bolsa de incompelencia
muy peligrosa, que tiende a agran-
darse y a permanecer. Medina cree

> EL FINAL DEL JEFE UNICO
.-}

Del tandem al trio

Parejas ejecutivas, trios e incluso cuartetos. La idea de un presidente unico tiene los dias
contados vy la tendencia es a compartir los roles propios de la direccién. Por T.F.

a idea de que el poder se

ejerce de forma unipersa-

nal en la empresa parece,

definitivamente, cosa del
pasado.

José Luis Alvarez,
Esade, asegura gue
mis comunes las situaciones en
las que dos, res, o incluso mas
personas, comparten 10§ roles pro-
pios de la direccidn v el gobierno
de una compadia, Incluso hay go-
bierno corporative a cualro, Como
en ¢l caso de la empresa familiar

Alvarez recuerda que enun tan-
dem directiva, entre el
niimero uno y el o dos 1o €8
solo apoliticas: «Cuando una com-
padia es grande, el negocio es tan
complicado que es dificil que al
le quepa wodo en la
profesor de Esade re-
cuerda también ejem; de em-
presas que combinan creatividad
o alta tecnologia ¥ negocio, como
lo fue el intento de tindem entre
Steve Jobs y John Sculley en App-
le.

Segun el profesor de Esade,
existen unas reglas basicas para
un buen funcionamiento de los
mandatos compartidos: Para em-
pezar, estd la seleccion cuidadosa
de los componentes del tindem.
Han de ser comple, arios no
sihlo en relacion a tareas profe-
sionales que desempenan, sino en
SU FERISIID EMoCId

Ademis, se debe conocer al «so-
ciow., ¥ se ha de disedar ef trabajo

[ El jefe... ies Zeus

Charles Handy, un.

a5

que olas bolsas de incompetenc
generan goleras de alentos, y afa-
de que en las grandes organizacio-
nes, las incompetencias se pueden
ocuilar mepor.

Placido Fajardo concluye que en
s equipo ha tenido magnifices se

bri sobre
sf:{IIJII de empresas, ha
descrito cuatro grandes
weulturass o formas de
organizacin, La
primera ¢ la weultura de |
Zeusw o wcultura de

perse

esta cultura importan

personales, la amistad y

la confianza: el poder | papel o funuon fu

muy concentrado

en Zews. Cuando algo
i

Jasep Vilarasau,

John Sculley.

conjunto, siendo  transparente
acerca de como trabiga ba pareja,
de manera que los grupos internos
¥ externos de la empresa sepan
como trabajar y tengan expectali-
vas claras,

Hablar con una sola voz es oiro
requisito, igual que resolver desi-
cuerdos privadamente, ¥ lampoco

o Apolo?

todo las relaciones

Isidre Faing.

Scott Mchealy.

organizaciones.
| Elpoder de cada
| directivo dependeri del

Edward Zender,

se puede olvidar la responsabili-
dad compartida.

Jusé Luis Alvarez sefala asimis.
mo la diferenciacidn entre tareas
inernas y externas, que suele ser
la razén de la divisidn del trabajo
entre el Jefe Ejecutivo (CEQ) v el
Jefe Operative (CO0).  Scort
MeMealy y Edward Zander, en

dos culturas: la seultura
de Atenear o weultura de
| lastareass,enlaquela |
| organizacion se basaen |

Sun Microsystems, ejemplifican
esta division operativa.

Durante  décadas, Goldman
Sachs ha tenido distintas uparejas
ejecutivass sirviendo como codi-
rectores generales, John Wein.
berg y John Whitehead primero, y
Robert Rubin y Stephen Friedman
después, demostrron que uno po-
dia centrarse en el largo plazo y el
control; v el otro, en los clientes y
en el desarrolle de negocio. Esta
cultura de Goldman Sachs se tras-
lada a ia forma en 1a que se contra-
tan @ sus empleados,

Pero Alvarez asegura que los
trios tambien son factibles, Anade
que «en las parejas hay rupturas,
pero no politica. Para que haya po-
bitica se necesita un minimo de tres
&5 @ parlic de esie numero en que
puede haber alianzas, cileulo poli-
1360, maniohras... AGn asi, pueden
funchonar cugndo hay mecanismos
de integracidn muy fuénes, como
¢l afecto, cuando se da entre her-
manos, en una empresa familiar,
Loewe fue dirigida por tres hérma-
noss. Alvarez también cita el caso
de ereadores de empresas con mu-
cha confianza entre £, como los
fundadores de Dreamworks, Spiel-
berg, Geffen y Katzenberg.

Pero también en empresas co-
mo La Caixa puede haber triunvi-
ratos (aungue con poder desigual
de sus componentes), como el gue
hubo durante un largo periodo de
tempo, formado por Josep Vila-
rasau {el vértice superior del tri
#ulo) y Jordi Brufau e Tsidre Fainé.

organizaciones, cada

dios tene su lugar. Lo
imponanie es que H
convivan de forma 1

| tenga

na a quien atribuye

| de su relacion de
| amistad eon el
| presidente, Las

mas que o e guip:
orientados a la

resolucidn de problemas
tos; ¥ la scultura

| con

iosa y que ese
inevitable politeismeo no
siembre la confusion, ni
dentro ni fuera,

pundos que por nada del mundo | clubw, donde existe una toda la culpa. Esta forma | sculturas de Apolos son dionisiacar o wcultura Un error frecuente se da
hubieran querido su puesto. «Han | p lidad il | de i i eficaces en épocas de | existencials, en la que cuando un Zeus engreido
sahido jugar su rol con eficacia, y | —el dios Zeus, con decisiones muy rapidas. estabilidad, Pero tienen | predominan los sobreestima sus poderes,

nuica me han hecho sentir incd-
modo, ni han puesto en Hesgo mi
posicion. Teniamos toda la con-
fianza para saber realmente ko gque
DEUrFia,

frecuencia el fundador
de la empresa- que
prefiece las
conversaciones cara a
«cara o por teléfono. En

La segunda gran forma
organizativa es la
seultura de Apolos o
weultura de los roless,
propia de las grandes

dificultades para
reaccionar con rapidez

profesionales
independientes y gurd
que colab

con cierta

se rodea di un estrecho
circulo de |

5,
s |

| ante cirel

cambiantes.
Handy menciona otras

autonomia,
En las grandes

terming por |gn»r.nr lus
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