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Liderar a través de la estrategia

La estrategia es mas que un cumulo de acciones, tacticas y objetivos; es un
camino que requiere de un liderazgo con determinadas habilidades que guie,
en particular, la ejecucion para alcanzar las metas propuestas

Por Juan Manuel
Martinez
Profesor del IEEM

ace unos dias, tuve la
necesidad de hurgar en
un conjunto olvidado

de documentos que tenia guar-
dados en casa y encontré una
pagina arrancada de una revista
que solia acompafiarme en mis
vuelos frecuentes cuando residia
por razones laborales en Estados
Unidos. Lapéginaeraunextracto
de una de las ultimas entrevistas
que Peter Drucker habia conce-
dido a la revista Forbes a sus no-
ventay cuatro afios. En ella abor-
daba cuestiones de liderazgo que,
por lo simples, claras y centrales,
no han perdido vigencia. De la
misma manera que “la curiosi-
dad mata al gato”, fue imposible
no sumergirme en su lecturay, a
medida que avanzaba, conectar
con una de las discusiones que
suelen surgir cuando se abordan
temas de estrategia, tanto en el
ambitoacadémico comoenel pro-
fesional.

De liderazgo y estrategia se
encuentran varias definiciones,
alcances e implicancias. Si uno
se detiene en la evolucién del
concepto estrategia, hoy practi-
camente no se discute que invo-
lucra tanto el proceso de concep-
cién como el de implementacion.
Esto es asi porque la parte “dura”
de la estrategia no es suficien-
te para lograr el objetivo que se
busca alcanzar con ella. Y el mo-
tivo es simple: una cuestion es la
concepcionyotraes la ejecucion.
Sin una ejecucién exitosa no hay
objetivoque se alcance, pudiendo
tener consecuencias desastrosas
para la organizacion y sus stake-
holders.

Enlaejecucién estd involucra-
do el ser humano como individuo
y como parte de diferentes orga-
nizaciones.

Este hecho, que muchas veces
se minimiza, es central en el pro-
ceso de concepcidén de forma que
la implementacién no sea impo-
sible o un mero y simple deseo.
Como suelo mencionar cuando
abordo estos temas, “el Excel re-
siste todo”, y uno no puede sen-
cillamente pensar que con ello es
suficiente, porque luego intervie-

ne el ser humano y la cruel reali-
dad se hace presente.

Esto lleva a prestar mucha
atencidén al entorno en el que se
esta, a la cultura de la organiza-
cién, a las relaciones interperso-
nales, entre otros aspectos rele-
vantes.

Asi es que surge la necesidad
del “implementador” o “estrate-
ga”, que deberd liderar el proceso
de alcanzar el objetivo definido,
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Liderazgo capazde
retroalimentarala
estrategia ante cambios.

de hacer realidad ese camino ha-
cia el objetivo trazado llamado
estrategia.

Recorrer ese camino implica
tener bien claro cudl es el destino,
elegir muy bien los comparfieros
de recorrido, tener presente que
habra desafios a los cuales debe-
rd, en lo posible, anticiparse por-
que el climaylas condiciones del
camino serdn cambiantes. Y es
entonces cuando surge necesa-

ria, en cualquier organizacion, la
figuradellider cuya autoridad sea
reconocida para que conduzca al
equipo en ese camino.

Liderazgo estratégico

Las habilidades para alinear al
equipo, preguntar, saber escu-
char e interpretar lo que esta
sucediendo son imprescindibles
para analizar y decidir. Peter
Drucker resalta en la entrevis-
ta la importancia de preguntar
qué se necesita realizar y de po-
seer ladisciplina suficiente para
no desviarse de las cuestiones
importantes. Se debe tener pre-
sente que los recursos siempre
son escasos (el tiempo es uno de
ellos, aunque muchas veces no
selo considera asi, m4s en nues-
tra cultura), por lo que es inelu-
dible su asignacién y utilizacion
acorde a las prioridades bien
definidas en forma coherente y
consistente.

Una ultima habilidad, que no
menciona especificamente Druc-
ker, pero que sinduda actualmen-
te cobra mds importancia para el

lider, es la del aprendizaje. La es-
trategia requiere ajustes, mas en
unentornodindmicoycambiante
comoelde hoyyesvital que quien
conduzcasea capaz de adaptarse
a los cambios sin perder de vista
el objetivo final.

Debe entenderse que no es ne-
cesario ganar todas las batallas,
hay veces que serd necesario re-
troceder sin ceder en la adversi-
dad, aprender humildemente de
los errores y tener en cuenta que
hay que saber decir que no, cuan-
do corresponda.

Sinunadireccion claraes muy
dificil que una organizacién sub-
sista y cumpla sus objetivos.

Esadireccion vital requiere de
una estrategia definida y de un
liderazgo que la haga realidad, y
que ese liderazgo sea capaz de re-
troalimentar a la estrategia ante
los cambios a los que se ve some-
tidala organizacion.

La oportunidad tunica de
ejercer el liderazgo a través de
la estrategia —entendiendo que
abarcalasetapas de concepcion
eimplementacién— es lo que se

suele identificar como “lideraz-
go estratégico”.

Este liderazgo es el que debe
mantener viva a la organizacion
y debe quedar claro la directa in-
terrelacion entre la estrategia y
el liderazgo, ya que el entramado
que ambas conforman es el que
termina definiendo a la organi-
zacion.

Dicho lo anterior, es de orden
mencionar que de acuerdo con la
etapa que transite una organiza-
cién serd su estrategiay, por ende,
el tipo de liderazgo necesario.

Asicomo laestrategia muta, lo
hace también el tipo de liderazgo
que se necesitay serd tarea del li-
der de turno identificar cuando
esnecesariodar pasoaunanueva
forma de liderazgo.

¢Es esto malo?

Paranada, cadaetaparequiere
de un lider con determinadas ca-
racteristicasy eso eslorelevante.
Hace unos afios, mantuve una
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Cadaetaparequiere de un
lider con determinadas
caracteristicas

charlainformal alrededor de una
estufa a lefia con el CEO exitoso
y reconocido en su sector de una
muy importante multinacional
americana en la que dijo que su
funcién en la empresa era muy
claray que ello implicaba que no
estaria mds de cinco afios en el
puesto.

Entendia, adema4s, la impor-
tancia del cambio para renovar
ideas por el bien final de la or-
ganizacidn y para evitar la au-
tocomplacencia, cuestiones que
trascienden al lider de turno.

Ejercer el liderazgo a través
de la estrategia en una organi-
zacion no esunatareaparanada
sencilla.

La forma en que se lleve ade-
lante marcard a la organizacion
por mucho tiempo y se debe ser
consciente de ello ya que hoy
no importan solo los resultados
econdmicos, puesto que las di-
mensiones relacionadas con el
medio ambiente, sociales y de
gobierno corporativo (ESG en
inglés) son cada vez mas rele-
vantes enlaagendade cualquier
organizacion. e



