eter Drucker,
considerado unanimemente
como el mayor pensador

de la gestion del siglo

XX, dijo en una ocasion:
“La planificacién a largo
plazo no se ocupa de las
decisiones futuras, sino del
futuro con las decisiones
actuales”. De forma
explicita, Drucker evidencio
lo que al dia de hoy deberia
ser un postulado a la hora
de planificar: un plan que
no integre y explique de
forma detallada como se

va a implementar, quiénes
la van a implementar y

como se va a medir su
implementacion, mas que
un plan es una simple
declaracion de intenciones.
O como dicen algunos
pensadores en tono de
broma: es una simple

carta a los Reyes Magos.
Es aqui donde entra el
factor que realmente marca
una diferencia entre las
empresas exitosas y las
empresas del montén. Este
factor se llama ejecucion y
pocas expresiones resumen
Su importancia, impacto,
trascendencia y virtudes

de esta como la célebre
frase de Henry Ford, “La
vision sin ejecucion es una
alucinaciéon”.




No obstante algo tan evidente, las cifras

de organizaciones en el mundo con malas
calificaciones en materia de ejecuciéon son
realmente alarmantes. Y no hablamos de los
pequeiios negocios familiares o de la farmacia

del pueblo. Hablamos de grandes organizaciones,
llenas de directivos con experiencias extensas

y credenciales comprobadas, tales como
multinacionales, organismos multilaterales e
incluso gobiernos. La pregunta obligada es: épor
qué se falla tanto en lo que es obvio. La respuesta
mas simple es que la ejecuciéon no puede dejarse al
azary a la buena voluntad de individuos, sino que
tiene que ser parte inherente del ADN mismo de la
organizacion. La otra es que la ejecucion debe ser
realizada bajos procesos y metodologias probadas
e impregnadas en la cultura misma de la empresa.

Estando conscientes y claros de la relevancia

de la ejecucion, la pregunta obligada seria: ¢y
como lo hacemos? Para conocer esta respuesta,
nos hemos acercado a dos de las principales
autoridades mundiales en materia de ejecucion:
Ram Charan, considerado el asesor corporativo
mas importante del mundo, y Chris McChesney,
Lider Global de la Practica de Ejecucién de
FranklinCovey, coautor de Las 4 Disciplinas de
la Ejecucién -libro best seller del Wall Street
Journal-, consultor de liderazgo y conferencista
internacional, quienes en este interesante
articulo nos comparten las claves para lograr una
exitosa ejecucion.

L.a ejecucion

ex1tosa
segun
Ram
Charan

Aun hoy en dia demasiados lideres ponen un
énfasis mayor en intelectualizar y filosofar acerca
de la estrategia que en ejecutarla. El hecho es

que la diferencia entre una organizaciéon y sus
competidores es su habilidad para ejecutar. Si sus
competidores estan ejecutando mejor, estos tienen
una ventaja competitiva y le estan ganando. Veo,
también, que las personas igualan la ejecucion

ala tactica. Sin embargo, la ejecucién no es solo
tactica. La ejecucion es una disciplina y un sistema
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que debe incorporarse a la cultura, estrategia y
metas de una organizacion, y sus lideres deben
estar comprometidos en lograrlo. En este proceso
sistematico se determinan los qué, como y por
qué de las acciones, se lleva a cabo el seguimiento
y se garantiza su cumplimiento de las metas con
la rendicion de cuentas. La ejecucion implica los
siguientes procesos:

Plantear hipotesis acerca del
entorno de negocios.

* Evaluar las capacidades
de la organizacion.

¢ Vincular la estrategia a las
operaciones y a las personas
que implementaran
la estrategia.

¢ Sincronizar a las personas
y los trabajos de diversas
disciplinas.

* Vincular las recompensas a
los resultados obtenidos.

* Modificar las hipotesis
iniciales para reflejar los
cambios en el entorno.

e Actualizar las capacidades
de la organizacion
para enfrentar los
nuevos desafios.




La ejecucion comienza con los lideres. De hecho,
crear una cultura de ejecucidn es el trabajo mas
importante de los lideres. Es importante que los
lideres entiendan que la ejecucidn es parte integral
de la estrategia, que no puede ser delegada,

y que debe estar integrada a la cultura de la
organizacién. Para que un lider pueda establecer
su credibilidad, necesita tener maestria de la
disciplina de la ejecucion. La ejecucion requiere
de una comprension exhaustiva del negocio,

su gente y su entorno. Los CEO son los tinicos
que estan en la posicion para lograr ese nivel de
comprension. Es a través de su involucramiento
personal profundo en los detalles de la ejecucion
que el CEO hace que la ejecucion suceda. E1 CEO
debe estar personalmente a cargo de dirigir los
tres procesos claves de la ejecucion exitosa:

1 m FElegiry preparar a los
otros lideres (el proceso de las
personas).

2 m [Establecer el rumbo
estratégico (el proceso de la
estrategia).

3 » Conducir las operaciones
(el proceso de las operaciones).

Los lideres que ejecutan disefian una
arquitectura de ejecucion creando la cultura y los
procesos necesarios para lograrla. El principal
requerimiento es que los lideres estén profunda
y apasionadamente comprometidos con la
organizacion y que sean honestos acerca de las
realidades de la misma. El involucramiento
personal de los lideres en esa arquitectura

es asignar las tareas y dar seguimiento, lo

que implica asegurarse de que las personas
comprendan las prioridades y hacerles las
preguntas incisivas para que puedan determinar
por ellas mismas qué es lo que tienen que hacer.
La ejecucion, al igual que una casa, necesita de
una buena fundacién y que los siguientes bloques
de construccion estén presentes:

¢ El comportamiento de
los lideres.

* La habilidad de los lideres
para crear el cambio cultural

* Tener a la gente correcta
en el lugar correcto.

Cuando hablo del comportamiento de los lideres, me refiero

a siete comportamientos esenciales. Esto es importante
porque el comportamiento del lider es el comportamiento de la
organizacion. Los lideres comprometidos con la ejecucion:

1 s Conocen a su gente y a su negocio.
2 m [nsisten en ser realistas.

3 m FKstablecen metas y prioridades claras.
4- Dan seguimiento a las metas.

5 m Recompensan a quienes ejecutan y
logran las metas.

6 s Amplian o expanden las capacidades
de su gente a través del coaching.

7 = Se conocen a si mismos y tienen
caracter y fortaleza emocional.

Los lideres crean el marco para el cambio cultural a través del
sistema social o software de la ejecucion: los valores, creencias

y normas de comportamiento de la organizacion tales como la
forma en la que se conducen las reuniones y en que se toman las
decisiones. El cambio cultural se vuelve real cuando el fin es la
ejecucion. Para lograr el cambio a una cultura en la que se logran
resultados hay que:

1,- Indicar claramente a las personas
cuales son los resultados deseados.

2- Discutir con ellas como alcanzar
esos resultados, como elemento del
proceso de coaching.

3 m Recompensar a las personas por
producir resultados. Si se quedan cortas, se
les proporciona coaching adicional, se les
quitan recompensas, se les da otro trabajo
0 se les deja ir de la organizacion.
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La base para cambiar el comportamiento radica
en vincular las recompensas al desempefio y en
hacer estos vinculos transparentes para que todos
los conozcan. La cultura de la organizacion define
lo que es apreciado, respetado y recompensado. Si
la organizacién recompensa y promueve a la gente
por ejecutar, la cultura cambiara.

Tener a la gente correcta con las habilidades
correctas en el lugar correcto es critico para que

las organizaciones puedan ejecutar con eficiencia.
Cuarenta por ciento del tiempo y energia emocional
de los CEO deben dedicarlo a seleccionar, evaluar

y desarrollar a su gente. Si los lideres quieren
construir una organizacioén que ejecuta bien, tienen
que escoger a la gente que se enfoca en hacer las
cosas. Hay que asignar a las personas a las tareas
que aman hacer en vez de aplicar el viejo sistema de
“comando y control”.

Si las organizaciones tienen lideres con los
comportamientos correctos, una cultura que
recompensa la ejecucion y un sistema coherente
para tener a la gente correcta en los trabajos
correctos, entonces tienen la base para operar

y manejar con efectividad los procesos de las
personas, de la estrategia y de las operaciones.
Es en estos tres procesos donde radican las cosas
mas importantes que deberan decidirse acerca de
la ejecucion:

¢ ¢Cuales personas haran
el trabajo?

* ¢Como seran evaluadas y
como rendiran cuentas?

* ¢Qué recursos, técnicos, de
produccion y financieros
se necesitan para ejecutar
la estrategia?

* ¢La organizacion tendra
los recursos que necesitara
cuando la estrategia vaya a
alcanzar el siguiente nivel?

* ¢La estrategia producira las
ganancias necesarias para el
éxito?

¢ ¢La estrategia puede dividirse
en iniciativas realizables?

Las personas involucradas deberan hacer lo
siguiente:

* Debatir estas preguntas.
¢ Buscar la realidad.

¢ Alcanzar conclusiones
especificas y practicas.

e Acordar cuales son sus
responsabilidades para lograr
las cosas.

¢ Comprometerse a cumplir
esas responsabilidades.

¢ Rendir cuentas.

Los lideres deberan hacer seguimiento y, cuando
sea necesario, impartir coaching para traspasar
a las personas su experiencia como lider.

Cada contacto de los lideres con las personas
puede ser una oportunidad para ofrecerles
retroalimentacion util.

Estos tres procesos estdn muy vinculados los

unos a los otros: la estrategia toma en cuenta las
realidades de las personas y de las operaciones; las
personas son elegidas y promovidas en torno a los
planes estratégicos y operativos, y las operaciones
estan vinculadas a las metas estratégicas y las
capacidades de las personas.




El proceso de las personas es méas importante
que los procesos de estrategia y operaciones. Un
proceso de personas robusto hace tres cosas.
Primero, evalia a los individuos con precisiéon

y profundidad. Segundo, proporciona el marco
para identificar y desarrollar al talento de
liderazgo a todos los niveles que la organizacion
necesitara para ejecutar sus estrategias. Y tercero,
crea la reserva de talentos que es la base de un
buen plan de sucesién. Este proceso debe estar
enfocado en si los individuos podran manejar

no solo sus trabajos actuales, sino también los
trabajos del futuro. Si el proceso de las personas
se hace bien, el resultado es una reserva de talento
de liderazgo que sera capaz de concebir y dar
forma a estrategias ejecutables y convertirlas en
planes operativos.

El proceso de estrategia, o la planificacion
estratégica efectiva, lleva a las organizaciones
de la planificacion puramente conceptual a la
realidad. Este proceso es lo que prueba si la
estrategia es ejecutable. La estrategia debe estar
sincronizada con las realidades del mercado,

la economia y de la competencia para que el
proceso de las personas funcione. Una buena
planificacion estratégica exige una meticulosa
atencion a los “como” de ejecutar la estrategia.
La sustancia de una estrategia debe surgir de
las mentes de las personas que estdn més cerca
de la accidn y que entienden sus mercados,

sus recursos, sus debilidades y sus fortalezas.
Debe ser un plan de acciéon en el cual los lideres
puedan apoyarse para alcanzar los objetivos y
debe contemplar lo siguiente:

e ¢Cual es el diagnostico del
entorno externo?

e ¢Queé tan bien se entiende
a los clientes y mercados
existentes?

e ¢Cual es la mejor manera
para hacer crecer de forma
rentable al negocio y cuales
son los obstaculos para
ese crecimiento?

* ¢Quién es la competencia?

¢ ¢Puede la organizacion
ejecutar la estrategia?

* ¢Estan equilibrados el corto
plazo y el largo plazo?
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e ¢Cuales son los hitos
importantes para ejecutar
el plan?

e ¢Cuales son los temas
criticos que se enfrentan a
la organizacion?

* ¢Queé tan bien la
organizacion producira
dinero de manera
sostenible?

Ninguna estrategia produce resultados a
menos que se convierta en acciones especificas.
El proceso de las operaciones construye el
plan operativo que haré realidad la estrategia
identificando y clarificando los objetivos que
la organizacién quiere lograr. Los planes de
estrategia y de operaciones se vinculan con
las personas para poner a prueba el ajuste
entre las capacidades organizacionales y lo
que se requiere para ejecutar el plan operativo.
El proceso de las operaciones es donde las
partes moviles de la organizacion se alinean.
El plan operativo especifica como las distintas
partes de la organizacién se sincronizaran
para alcanzar los objetivos, lidiaran con los
sacrificios y compromisos que habra que
hacer y contemplaran las contingencias.

Las personas que ejecutaran la estrategia
participan en establecer metas realistas y eso
les da la confianza de que podran cumplir con
los objetivos.

El corazon del funcionamiento de una
organizacion es la forma en que los procesos
de las personas, estrategia y operaciones

se vinculan entre si. Los lideres necesitan
comprender los procesos individuales y la
forma en que trabajan juntos como un todo.
Esto es la base de la disciplina de la ejecucion.
El éxito de una organizacion depende de la
colaboracidn interfuncional, de un dialogo
honesto y robusto, y de una ejecucion rapida.
El proceso de la estrategia define a donde
quiere llegar la organizacion, el proceso

de la gente define quiénes la llevaran a ese
lugar y el plan operativo define como lo
haran y provee el camino para esas personas.
Todo lider debe preguntarse todos los dias,
todas las semanas, todos los meses que esta
cambiando en el mundo, si conoce a su gente
y cudl es la hoja de ruta. Esto es lo que hacen
los ejecutores exitosos.



pregunta: si usted tiene un MBA o ha tomado
clases de negocios, ¢qué estudié mas: ejecuciéon

o estrategia? Cuando hacemos esta pregunta a
los lideres, la respuesta también es inmediata:
iestrategia! Una vez usted ha decidido qué es

lo que hay que hacer, el desafio mas grande es
lograr que las personas lo ejecuten con el nivel de
excelencia requerido.

¢Por qué es tan dificil la ejecucion? Ya sea que
usted dirija un equipo de trabajo pequeio, una
compaifia, una fabrica o una familia, ningtin
resultado significativo se puede lograr a menos
que las personas cambien su comportamiento.
Sin embargo, para ser exitoso, usted necesitara
mas que el compliance de las personas; usted
necesitara su compromiso. Pero lograr el
compromiso de los corazones y de las mentes, el
tipo de compromiso que perdurara en medio de la
rutina o del torbellino diario, no es facil.

Toda estrategia cae en una de dos categorias: la
primera requiere de un plumazo; la segunda, de

| cambios en el comportamiento. Las estrategias

de un plumazo son aquellas que usted ejecuta
con tan solo ordenarlas o autorizarlas: si

usted dispone del dinero, los recursos y la

autoridad, usted puede lograrlas, como por
e X :I_ O S a ejemplo, contratar mas personal o solicitar una

nueva campafa publicitaria. Estas estrategias

igualmente requieren de planificacién, consenso

S e l | n agallas, inteligencia y dinero, pero usted sabe que

se van a realizar.

‘ h r l s Sin embargo, usted no puede ordenar las
estrategias que requieren de cambios en el
comportamiento porque para ejecutarlas las

M h n personas tienen que hacer algo diferente a lo
que han estado haciendo. Usted podria estar

tratando de cambiar rutinas que han estado

Los lideres en las organizaciones pueden ejercer enraizadas por décadas. Cuando usted ejecuta una
influencia sobre dos cosas principales cuando se estrategia que requiere un cambio duradero en el
trata de producir resultados: comportamiento, usted estd enfrentando uno de los

mas grandes desafios que jaméas encontrara. Por
1 otro lado, usted descubrira que muchas estrategias
m la estrategia (o plan). de un plumazo, una vez han sido aprobadas,
evolucionan en estrategias que requieren de
cambios en el comportamiento significativos.

2 m la habilidad para ejecutar

esa estrategia. William Edwards Deming, a quien los japoneses
llaman el “padre de la tercera revoluciéon

Hégase esta pregunta: ¢los lideres tienen méas industrial” por sus aportes al movimiento de

problemas con la creacion de la estrategia o con la calidad total, ensefiaba que toda vez que la

la ejecucion de la estrategia? Cada vez que mis mayoria de las personas se comporta de una forma

colaboradores y yo hacemos esta pregunta en particular la mayoria del tiempo, las personas

cualquier parte del mundo, la respuesta inmediata no son el problema. El problema es el sistema.

es: iejecucion! Ahora hagase esta segunda Como lider, usted es responsable por el sistema.




Segtin un estudio de Bain & Company, cerca del
65 por ciento de todas las iniciativas requieren de
un cambio de comportamiento significativo por
parte de los empleados de primera linea, algo que
algunos gerentes no toman en consideracion a la
hora de planificar la ejecucién de una estrategia.
Para descubrir las causas raiz de una ejecuciéon
deficiente, encuestamos a empleados de agencias
gubernamentales y empresas alrededor del
mundo. Encontramos problemas en todas partes.

Nuestra principal sospechosa fue la falta de
claridad del objetivo o meta. La mayoria de la
gente sencillamente no entendia la meta que debia
ejecutar. La falta de compromiso con la meta
fue otro problema. Incluso aquellas personas que
conocian la meta no tenian el compromiso para
lograrla. La falta de rendicién de cuentas

fue otro tema. Un alarmante 81 por ciento de

las personas encuestadas dijo que no se le pedia
que rindiese cuentas por el progreso de las metas
de la organizacion. En resumen, la gente no
estaba segura de cudl era la meta exactamente,

no estaba comprometida con ella, no sabia qué
hacer especificamente para alcanzarla o no
llevaba mediciones de los avances realizados para
lograrlas y no rendia cuentas del progreso o logro
de las mismas.

También habia problemas como desconfianza,
falta de colaboracion, sistemas de compensacion
mal alineados, procesos de desarrollo deficientes
y mala toma de decisiones. Pero estos problemas
nos distrajeron de ver la causa fundamental,

un problema més profundo que se escondia a
plena vista. El enemigo real de la ejecucion es

el dia a dia de su trabajo: el torbellino o la
enorme cantidad de energia necesaria solo para
mantener la operacién diaria de la organizacion.
El torbellino es lo que hace tan dificil ejecutar
algo nuevo y lo que le roba a usted el enfoque para
mover su equipo hacia adelante. El torbellino y
las metas estratégicas se parecen porque ambos
son necesarios para la supervivencia de la
organizacion. Sin embargo, son muy diferentes

y compiten implacablemente entre ellos por el
tiempo, recursos, energia y atencion. El torbellino
es urgente. Las metas son importantes. Cuando
lo urgente y lo importante chocan, lo urgente
siempre gana. Por ello, es necesario poder ejecutar
sus estrategias mas importantes aun en medio
del torbellino.
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Para alinear a los equipos y personas con las metas de la
organizacion y superar las fallas a la hora de ejecutar la
estrategia, es necesario crear una cultura de ejecucion en la

cual todos los empleados estan centrados en las prioridades

y comprometidos con el logro de lo que denominamos las
metas crucialmente importantes (MCI). Las MCI no son
necesariamente las metas mas importantes, pero si son las que
atacan los problemas mas arraigados. Para crear esa cultura de
ejecucion, luego de nuestra investigacion, disefamos las Cuatro
Disciplinas de la Ejecucion.




DISCIPLINA

3

Llevar un
convincente tablero
de resultados

DISCIPLINA DISCIPLINA DISCIPLINA
Enfocarse Actuar Establecer
enlo sobre las una cadencia

crucialmente mediciones de rendicién
importante de prediccion de cuentas

Disciplina 1. Enfocarse en
lo Crucialmente Importante.

Esta es la disciplina del enfoque. La ejecucion empieza con el
enfoque. Mientras mas cosas intente hacer, menos podra lograr.
Por otro lado, resultados extraordinarios solo se pueden lograr
cuando tenemos claro qué es lo mas importante. La primera
disciplina consiste en preguntarnos qué aspecto generaria el
mayor impacto si lo cambidramos y limitar el nimero de metas
a una o dos por equipo en vez de tratar de alcanzar de forma
mediocre mas objetivos. Todos en el equipo tienen claro y estan
comprometimos con las pocas metas crucialmente importantes
que definen el éxito. Se escogen las batallas que nos permitan
ganar la guerra, ya que cada objetivo logrado debe allanar el
camino para alcanzar otros objetivos. Asimismo, se establecen
fechas de entrega claras para cada meta y los criterios para
determinar si realmente se alcanzaron.

Disciplina 2. Tomar Accion
Sobre las Mediciones de Prediccion.

Esta es la disciplina del apalancamiento. El equipo
identifica unas pocas actividades del tipo 80/20' que tendran
el mayor impacto y se compromete a realizarlas. Esta disciplina
consiste en utilizar las medidas de prediccién (lead measures)
para lograr las metas con menos tiempo, esfuerzo y recursos.
Las medidas de prediccion miden las actividades o tareas y
para ello hay que disefiar indicadores diarios o semanales que
si se alcanzan conduciran al equipo a logar la MCI. Esto ayuda
a que los miembros del equipo se sientan socios estratégicos

y se fomenta entre ellos la comunicacion para determinar qué
cosas se pueden hacer mejor o de forma diferente para lograr
los objetivos.

! Principio de Pareto

Disciplina 3. Llevar un
Tablero Convincente de
Resultados.

Esta es la disciplina del compromiso. Los
lideres buscan que sus equipos tengan el tipo de
desempefio que solo la pasién y el compromiso
pueden producir. El compromiso produce
resultados, pero los resultados visibles generan
compromiso. La tercera disciplina consiste en
crear un tablero o marcador de puntuaciones

con las medidas criticas de éxito que indique
instantaneamente si el equipo esta ganando o
perdiendo. El tablero puede ser en forma de un
cuadro de barras, de un velocimetro o el equipo
puede disefiar uno a su medida. Lo importante es
que sea simple y atractivo, contenga las medidas
de prediccion, se vea con una mirada si el equipo
va bien y sea facil de mantener actualizado.
Cuando el equipo sabe que estd ganando, la moral
y la motivacién aumentan.

Disciplina 4. Mantener una
Cadencia de Rendicion
de Cuentas.

Esta es la disciplina de la responsabilidad. La
cuarta disciplina es acerca de crear una cadencia
o ciclo continuo en el cual los integrantes del
equipo asumen su responsabilidad personal y
compromiso para realizar una o dos actividades
que ayudaran a lograr la MCI a pesar del
torbellino de prioridades que compiten por su
atencion. El equipo se retine semanalmente por
no més de 30 minutos en una sesiéon de MCI
para dar seguimiento a los éxitos, analizar las
fallas y corregir el curso segtin sea necesario.
Todos rinden cuentas del progreso hacia la meta
registrado desde la tltima sesién. Ver que todos
estan cumpliendo con sus responsabilidades
hace que las personas confien en las demas y esto
mejora el desempefo.

El torbellino de actividades urgentes puede
devorar el tiempo y energia necesarios para
ejecutar exitosamente las estrategias de nuestras
organizaciones. Adicionalmente, el esfuerzo que se
requiere dentro de una organizacion para realizar
los cambios de cultura y de comportamiento
necesarios para una ejecucion impecable es
enorme. Las Cuatro Disciplinas de la Ejecucion
ofrecen a los lideres una formula sencilla y
repetible para crear la cultura de ejecucion que
necesitan en sus organizaciones. @

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do




