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1- Introduccidn

En un contexto de negocios caracterizado por la volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambiguedad, donde los procesos de planificacion ya rara vez
intentan prever escenarios mas alla de tres afios y se ajustan de forma
continua, y donde la crisis econdémica esta obligando no sélo a mantener vias
de crecimiento y desarrollo futuro, sino muy especialmente a garantizar la
méaxima eficiencia en la gestion de los recursos y en el redisefio de los
procesos, resulta esencial, generar estrategias de negocio sostenibles (con los
recursos internos disponibles) y para ello mas que nunca resulta imprescindible
una estrategia ligada a la realidad, profundamente operativa y liderada por la
alta direccion de la organizacion.

La realidad es que el éxito es esquivo a muchas organizaciones. Se podria
deducir que existen dos causas centrales, los errores en la fase de formulacion
de la estrategia y las fallas en la ejecucion, es decir, en la implantacion de la
estrategia.

El problema del bajo desempefio por lo general no tiene que ver con el
planeamiento sino con la realizacion, con frecuencia las estrategias no se
llevan a cabo con éxito. Hacer que las estrategias funcionen es mas dificil que
disefarlas. Los planes solidos se tambalean o mueren debido a la falta de
pericia en la ejecucion.

La ejecucion constituye un proceso disciplinado, un conjunto l6gico de
actividades interconectadas que hacen posible que una organizaciébn adopte
una estrategia y la haga funcionar, ya que sin un método cuidadoso y
planificado de ejecucion, no es posible alcanzar las metas estratégicas.

El desarrollo de tal enfoque l6gico, sin embargo, constituye un formidable
desafio para la gerencia, muchos factores, entre ellos la politica, la inercia y la
resistencia al cambio, se interponen de manera rutinaria en la senda hacia el
éxito en la ejecucion.

Los gerentes saben mas sobre la formulacion de estrategias que sobre su
implementacion, poseen mas capacidad para planificar, que para ejecutar los
planes, por lo cual la implementacién exitosa de las estrategias se hace menos
probable y mas problemética.

La ejecucion se aprende por el ensayo y error, por lo cual las sendas hacia los
resultados exitosos probablemente estan repletas de fallas y frustraciones.
Asimismo, se desprende claramente que los gerentes que saben algo sobre
ejecucion de estrategias tienen ventaja sobre los que saben poco o nada.

La capacidad de ejecucién es en la actualidad lo que diferencia a una
organizacion de su competencia. La ausencia de esta capacidad supone el
mayor obstaculo para la prosperidad de cualquier negocio y es la causa de la
mayoria de las decepciones en el mundo empresarial, que son atribuidas a
otros motivos.

La ejecucion no es solo tactica; sino también una disciplina y un sistema que
necesitan ser integrados y construidos como parte de la estrategia de la
organizacion, de sus objetivos, metas y su cultura, la ejecucion no es solo
hacer cosas, sino una serie de comportamientos y técnicas que las
organizaciones tienen que desarrollar para alcanzar la ventaja competitiva,
siendo una disciplina fundamental para el éxito en los negocios. Las mas
modernas técnicas de gestion empresarial son de poca utilidad si no van
acompafiadas de la comprension y la practica de la ejecucion.
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El dominio de dichas técnicas y comportamientos mencionados permitird a los
lideres disefiar estrategias mas ejecutables, y por lo tanto, mas aptas para
utilizarse en situaciones inesperadas. La ejecucion es la mejor herramienta
para la transicion y el cambio, ya que las empresas orientadas hacia ella los
llevan a cabo con mas rapidez gracias a su cercania a la situacion

Cuando una organizacion ejecuta las cosas de la manera correcta, sus
empleados no se convierten en victimas de los errores.

Para elaborar un nuevo plan operativo es frecuente que se hable mucho, se
realicen reuniones y conferencias, pero no que se llegue a la accion
propiamente, siendo una diferencia entre las organizaciones que ejecutan y
aquellas que no lo hacen.

Los planes estratégicos muchas veces no funcionan en la practica y muchos
lideres que ponen excesivo énfasis en la planificacion en detrimento de la
ejecucion. La razén de este hecho es considerar la ejecucion tan so6lo un
aspecto tactico del negocio que debe ser delegado, mientras ellos se dedican a
aquellos aspectos mas importantes, creyendo que la ejecucion o
implementacion de las estrategias es un trabajo detallista algo que esta por
debajo de su nivel, que es mejor dejar para los empleados de menor categoria,
siendo por el contrario el trabajo mas importante de un lider.

La ejecucion es una responsabilidad crucial de todos los gerentes, no algo que
los deméas hacen o por lo cual se preocupan.

Los resultados estratégicos exitosos pueden lograrse mejor cuando quienes
son responsables de la ejecucion forman también parte del proceso de
planeamiento o formulacion, estando profundamente comprometidos con ella.
No se puede delegar su esencia. La creacion de un ambiente de ejecucion es
bastante dificil, aunque perderlo o no tenerlo es relativamente facil.

La ejecucién marca el paso de todo lo demas, permite analizar lo que esta
ocurriendo en el sector o industria donde se desempefia la empresa, siendo el
mejor medio para lograr los cambios y la transicién, mejor aun que la filosofia.
Las organizaciones orientadas a la ejecucion cambian mas rapidamente que
las demas porque estan mas cerca de la situacion, si tienen que sobrevivir
tiempos dificiles, si tienen que hacer modificaciones importantes como
respuesta al cambio (algo habitual en estos tiempos), es mucho mas probable
gue tenga éxito si estan ejecutando de manera correcta.

2-La Clave de la Ejecucién

Cuando las organizaciones no alcanzan los resultados esperados, la
explicacion més usual es que la estrategia del director ejecutivo no era la
correcta, sin embargo frecuentemente la estrategia en si misma no es la causa.
Las estrategias fracasan méas asiduamente debido a que no son bien
ejecutadas. Las cosas que se supone que deben ocurrir no ocurren. Ya sea
que las organizaciones no son capaces de hacer que ocurran, o los lideres de
negocio subestiman los retos que sus organizaciones encaran en el ambiente
de negocios, o bien las dos cosas.

Si no se convierte las grandes ideas en pasos concretos para la accién, no
tienen sentido. Sin la ejecucion, el pensamiento innovador se desorienta, el
conocimiento y el aprendizaje no agrega valor, la gente no alcanza sus metas
precisas, las capacidades se degradan, los recursos se dilapidan vy la
revolucion fracasa en su inicio. El resultado logrado es un cambio para
empeorar, ya que el fracaso disminuye y agota la energia de tu organizacion.
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No existe organizacion que puede cumplir sus compromisos asumidos o
adaptarse flexiblemente bien al cambio a menos que sus lideres practiquen la
disciplina de la ejecucion en todos los niveles.

La ejecucion tiene que ser parte de la estrategia y los objetivos de la compafiia.
Es el eslabdn faltante entre las aspiraciones y los resultados. En ese sentido,
es la tarea mas importante de un lider de negocio, si no sabe como ejecutar,
todo el esfuerzo y capacidad del lider sumada a la del personal que lo
secunda siempre sera menos que la suma de sus partes.

La ejecucion es un concepto que pocos conocen su significado exacto, se
presenta muchas veces como la gestion cotidiana de la organizacion luego de
la planificacion o la culminacién de objetivos méas eficaz, cuidadosa y cercana
al detalle.

Sin embargo, una correcta comprension del concepto de ejecucion en el mundo
de los negocios revela que se trata de:

2.1. Unadisciplina.

La téctica es importante en la ejecucion, pero la ejecucion no es equivalente a
la tactica, sino que es el factor que determina la estrategia. La planificacion de
la estrategia resulta incompleta si no tiene en cuenta la capacidad de la
organizacion para ejecutarla. La ejecucion es un proceso sistematico de discutir
rigurosamente los cdmo y los qué, cuestionar, dar seguimiento con tenacidad y
asegurar la rendicion de cuentas en el cual se determinan los “como” y
“porqués” de las acciones, se lleva a cabo el seguimiento y se garantiza su
cumplimiento. En ese proceso se elaboran supuestos sobre el contexto
competitivo de los negocios, se evallan las capacidades de la organizacion y
se vincula la estrategia con las operaciones y las personas que van a
implementar la estrategia, sincronizar a esas personas y sus diversas
disciplinas y vincular las recompensas a los resultados. También incluye
mecanismos para cambiar los supuestos conforme cambia el ambiente de
negocios y ampliar la capacidad de la organizacion para superar los retos de
una estrategia ambiciosa, en ese sentido mas fundamental, la ejecucion es una
manera sistematica de exponer la realidad y actuar sobre ella, el plan tendria
sus plazos y su cumplimiento, deberia ser estricto, existiendo un plan de
contingencia para el caso de que surgieran imprevistos.

2.2. El principal cometido del liderazgo.

El lider debe estar a cargo de lograr que las cosas se hagan, controla la
ejecucion gestionando sus tres procesos clave: el proceso del personal, el
proceso de la estrategia y el proceso de las operaciones, es decir al escoger a
otros lideres, establecer la direccion estratégica y conducir la realizacion de las
operaciones. Esas acciones son la esencia de la ejecucion, y los lideres no
pueden delegarlas sin importar el tamafio de la organizacion, pues la
microgestion termina siendo nociva, ya que disminuye la confianza que la
gente tiene en si misma, coarta su iniciativa y afecta la capacidad para pensar
por si mismos, es la receta para echar a perder las cosas; los
microgestionadores rara vez saben tanto sobre lo que es necesario hacer como
las personas a quienes perturban, molestan y que son quienes realmente
hacen las cosas.

El lider que basa su estilo en delegar o en transferir sus atribuciones no est4 al
tanto de los temas actuales del dia a dia, ni enfrenta a las personas
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responsables del mal desempefio, ni esta buscando los problemas que debe
resolver y asegurandose de que sean resueltos

La posicién de un lider no le exime de conocer los detalles operativos ni le
permite limitar su papel a la creacion de una vision para la organizacion,

por el contrario, la calidad de la ejecucién de una organizacién es directamente
proporcional a la implicacion del lider en la esencia y los detalles de la misma,
debe estar involucrado intimamente en el negocio para saber lo suficiente para
tener una vision amplia, capaz de hacer las preguntas dificiles que se
necesitan responder, y posteriormente llevar a cabo el proceso de debatir la
informacion y tomar las decisiones correctas.

El lider que ejecuta formula preguntas de manera que las personas mismas se
den cuenta de lo que necesitan hacer, transmite su experiencia de lider y las
forma y las educa para que piensen de maneras que nunca antes habian
pensado.

2.3. Elemento crucial de la cultura corporativa. De igual modo que un lider
ha de comprometerse personalmente con la ejecucién de su organizacion,
también el resto del personal debe comprender su significado y practicarla, la
ejecucion debe formar parte del sistema de compensacion, de normas y
comportamiento que se aplica a todos y configura la cultura corporativa de una
organizacion e influye en la conducta de todos los lideres en todos los niveles,
comenzando con los del nivel més alto.

2.4. El elemento diferencial que introduce la ejecucién. Los lideres
auténticos poseen ademas un instinto especial para la ejecucion: saben que un
plan carece de importancia hasta que no se realiza. Sin embargo, dicho instinto
no es lo prioritario a la hora de seleccionar, formar y desarrollar futuros lideres.

Son muchos los ejecutivos que alcanzan una posicion elevada de liderazgo
gracias a ser capaces de comprender estrategias y explicarlas, pero se
muestran poco interesados en los aspectos practicos de su ejecucion Se puede
evaluar fécil la inteligencia de un potencial candidato a lider en el momento de
su seleccion, pero mas dificil es hacerlo con su capacidad de ejecucion, ya que
el rendimiento es a menudo el resultado del trabajo de muchas personas. La
inteligencia y la capacidad de articular conceptos no son la garantia de saber
ponerlos en la practica. Es fécil encontrar lideres que ignoran cémo convertir
sus visiones particulares en tareas especificas debido a que sus ideas son
demasiado genéricas, por lo cual, no hacen el seguimiento ni consiguen que
las tareas se pongan en practica, sienten aversion hacia los detalles, sus
pensamientos no terminan de cristalizarse y no llegan a anticipar los
obstéculos.

La excesiva preocupacion por los resultados impide a menudo detectar los
obstaculos existentes en el nivel de la produccién y de los objetivos de
expansion, y aunque los resultados son utiles para elevar el rendimiento del
personal, son inservibles si no son realistas.

La eficacia en la ejecucion se consigue implicando a todo el personal
responsable de los resultados en el trazado de un plan estratégico.

Asi, los objetivos derivados de dicho plan estarian basados en la capacidad de
la organizacion para obtener los resultados esperados y la capacidad, a su vez,
dependeria de colocar con acierto a las personas que saben ejecutar en los
puestos clave de la organizacion.

You created this PDF from an application that is not licensed to print to novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.novapdf.com

2.5. Los obstéculos para la ejecucion de estrategias.

Para estar orientado hacia la acciéon, un modelo debe también ser normativo,
mencionando qué debe hacerse, cuando, por qué y en qué orden.

Un buen modelo ayuda a entender por qué y donde ocurren realmente las
anomalias, de modo que puedan hacerse correcciones o0 cambios
oportunamente.

La estrategia empresarial debe traducirse en objetivos operativos e indicadores
de corto plazo para ejecutar la estrategia. Para lograr los objetivos estratégicos,
una organizacion debe desarrollar objetivos mensurables de corto plazo que se
relacionen de manera logica y sean coherentes con la estrategia empresarial
a largo plazo y con la forma como la organizacién planea competir.

Sin una guia, los individuos hacen las cosas que creen importantes, lo cual
suele dar como resultado decisiones y acciones descoordinadas, divergentes e
incluso conflictivas, sin un enfoque légico, la ejecucion sufre o fracasa, pues los
gerentes no saben qué pasos dar ni cudndo darlos, existen diversos obstaculos
gue se deben sortear:

1. Desarrollo de un modelo que guie las decisiones o acciones en torno a la
ejecucion.

2. Comprension de como la creacion de una estrategia afecta su ejecucion.
3. Manejo eficaz del cambio, incluido el cambio cultural.

4. Comprension del poder y la influencia, y su uso para el éxito de la
ejecucion.

5. Desarrollo de estructuras organizacionales que fomenten el intercambio de
informacion, la coordinacioén y la clara rendicion de cuentas.

6. Desarrollo de controles y mecanismos de retroalimentacion eficaces.
7. Conocimiento de como crear una cultura de apoyo a la ejecucion.
8. Ejercicio de un liderazgo predispuesto hacia la ejecucion.

3- Los elementos de la Ejecucién - Las Siete conductas esenciales de un
Lider

1. Conocer el personal y el negocio

Los lideres tienen que vivir y sentir sus negocios. En aquellas organizaciones
gue no ejecutan, los lideres se encuentran usualmente fuera de contacto con
las realidades del dia a dia, obtienen mucha informacién, pero la misma ha sido
filtrada; presentada por sus reportes directos que contienen sus propias
percepciones, limitaciones u objetivos, 0 es recolectada por un equipo que
tiene sus propias perspectivas. Los lideres no estan en el sitio donde la accion
tiene lugar. No se encuentran involucrados con el negocio, por lo que no
conocen ampliamente sus organizaciones, y su personal tampoco los conoce
realmente, el estar presente en el dia a dia le permite al lider, conectar
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personalmente con su gente, demostrar que le importan las personas que le
reportan, independientemente de las personalidades de cada uno y dichas
conexiones personales ayudan a crear un sentimiento colectivo e intuitivo del
negocio.

2. Remarcar el realismo

El realismo es la esencia de la ejecucién, pero son muchas las personas que
se inclinan por evitar o de disimular la realidad, ya que implicaria reconocer los
errores, admitir que no se tiene siempre una respuesta oportuna y aceptar los
enfrentamientos y las confrontaciones. El realismo es la prioridad, debe
fomentarse intentando en todo momento mantener una Optica realista.

3. Fijar objetivos y prioridades claras

No se deben establecer muchos pero si claros objetivos y prioridades
cuidadosamente elegidos y disefiados, enfocarse en tres o cuatro prioridades
producird mejores resultados con los recursos de que se dispone y por otro
lado las personas que trabajan en las organizaciones necesitan un ndmero
reducido pero transparente de prioridades claras para ejecutar y rendir
satisfactoriamente, caso contrario pueden enfrascarse en una auténtica guerra
sobre quién obtiene qué y por qué.

Ademés de tener objetivos claros, se debe lograr la sencillez en general,
comunicarlos de forma sencilla y directa, de manera franca y abierta, saber
simplificar las cosas con el fin de que otros puedan entenderlas, evaluarlas y
actuar en relacion con ellas, de manera que lo que se comunica se basa en el
sentido comun.

4. Hacer el seguimiento

Para que unos objetivos sencillos y transparentes sirvan de algo es necesario
tomar en muy seriamente el seguimiento. La ausencia del mismo es la principal
causa de una ejecucion deficiente, tener objetivos claros y sencillos carece de
significado si nadie los toma en serio por ello la trascendencia de detectar
cuales son los conflictos que obstaculizan los resultados y crear un mecanismo
de seguimiento que asegure que cada uno hace lo debido.

5. Premiar a quienes estdn comprometidos y hacen las cosas

Para lograr que las personas produzcan resultados especificos se deben
vincular las recompensas al desempeiio, se debe recompensar a las personas
segun su rendimiento, que la organizaciébn marque esas diferencias y que se
conviertan en una forma de gestion en toda la organizacion.

6. Ampliar la capacidad de las personas mediante la direccién

Un autentico lider ha adquirido mucho conocimiento y experiencia a lo largo de
su gestion, su desafio consiste en transmitirlo a la siguiente generacion de
lideres, aumentando la capacidad de todos los demas en la organizacion, tanto
individual como colectivamente.

7. Conocerse a si mismo

Es comun afirmar sin conviccion la idea de que para encabezar una
organizacion se requiere fortaleza de caracter. En la ejecucion se requiere
fortaleza de caracter y sin la fortaleza emocional, no se puede ser honesto
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consigo mismo, enfrentar con honestidad la realidad organizacional y de
negocios, o proporcionar a la gente evaluaciones francas.

La fortaleza emocional proporciona el valor para aceptar los puntos de vista
que se oponen a los propios y para manejar el conflicto, asi como la confianza
para alentar a los demas y aceptar los desafios en ambientes grupales, permite
aceptar y enfrentar las propias debilidades, ser firme con las personas que no
tienen buen desempefio y manejar la ambigiedad inherente a una organizacion
compleja y en cambio continuo.

Dicha fortaleza emocional proviene del descubrimiento y del dominio de uno
mismo. El conocimiento de si mismo y la fuerza del caracter que de ello deriva,
son decisivos para una buena ejecucion, le proporciona el poder y la energia
para llevar a cabo incluso los desafios mas dificiles.

4 - El Camino a la ejecucidén exitosa

Para emprender el camino a la ejecucion exitosa, es necesario en primer lugar,
una buena estrategia Una mala estrategia engendra una ejecucion deficiente.
Las estrategias mal concebidas virtualmente garantizan resultados de
ejecucion deficientes. La ejecucion realmente comienza con una buena
estrategia. Cuatro aspectos criticos con propiedades de la estrategia y el
planeamiento que afectan el éxito de los esfuerzos subsiguientes de ejecucion.

1. La necesidad de un planeamiento sélido y de estrategias claras y enfocadas
tanto en el nivel corporativo como en el empresarial.

2. La importancia vital de integrar las estrategias y llevar a cabo evaluaciones
de las mismas.

3. La necesidad de definir y comunicar con claridad los componentes
operativos clave de la estrategia y la forma de medicion de los resultados de la
ejecucion.

4. La importancia de entender las exigencias y compromisos de la estrategia,
sus efectos sobre el desarrollo de los recursos y las capacidades
organizacionales, y el impacto de los recursos y las capacidades sobre la
ejecucion.

5-Lacreacion del marco para el cambio cultural

Las dificultades que van acumulandose en un negocio sugieren a menudo a los
lideres que ha llegado la hora de efectuar un cambio en la cultura corporativa
de la organizacion.

Los valores y el comportamiento del personal son tan importantes como la
estructura organizativa o la estrategia.

Sin embargo, muchos intentos de llevar a cabo modificaciones en la cultura
corporativa fracasan por su falta de conexion tanto con las realidades
estratégicas y operativas como con el mejoramiento de los resultados de la
organizacion.

Por lo cual para que estas modificaciones prosperen, han de tener como
objetivo mejorar la ejecucion. Se trata de introducir cambios en el
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comportamiento del personal para que éste supere sus propios logros, para lo
cual, en primer lugar hay que comunicarles qué resultados se esperan, debatir
con ellos sobre la mejor manera de obtenerlos y recompensar a aquellos que lo
logren. A los que no lo consiguen, hay que seguir proporciondndoles apoyo y
direccion adicional, retirar las recompensas, cambiarles de puesto y asignarlos
a otros trabajos/sectores o, si no hubiera otra alternativa, despedirlos. Poner
todo esto en practica significa crear una cultura corporativa de ejecucion.

5. 1. Hacer més operativa la cultura.

La cultura corporativa no es mas que una suma de los valores, creencias y
normas de comportamiento comunes a una organizacion.

Se piensa que, para modificar una cultura corporativa, se debe empezar por
valores como la integridad o el respeto por el cliente, pero tales valores no
necesitan sustituirse, sino mas bien reforzarse, lo que si requiere de un cambio,
ante todo, son las creencias que influyen en los comportamientos especificos,
que se ven condicionadas por la formacion, experiencia, percepciones internas
y externas sobre el futuro de la organizacion, mas el comportamiento y discurso
de sus lideres.

Los comportamientos son las creencias puestas en practica a través de los
cuales se obtienen los resultados. Las personas son capaces de cambiar sus
creencias soOlo cuando la evidencia reciente les demuestra de manera
fehaciente y convincente que son falsas.

Las normas de comportamiento determinan cémo el personal trabaja en equipo
y son por ello decisivas para crear una ventaja competitiva.

5.2. Vincular compensacion con rendimiento.

La principal condicién para transformar el comportamiento es vincular la
compensacion al rendimiento.

Una cultura corporativa define qué comportamientos se valoran, respetan y
compensan; indica al personal qué tipo de actitud es beneficioso para la
promocion de su carrera profesional. Una organizacibn que premia y
promociona a su personal por la calidad de su ejecucion tiene grandes
posibilidades de éxito en su cambio cultural.

Las maneras de recompensar pueden ser diferentes, pero su objetivo no debe
cambiar: optimizar el rendimiento, por lo cual, hay que premiar no soélo los
resultados, sino también aquellos comportamientos que los favorecen.
Cualquier organizacién debe intentar atraer a sus filas al mayor nimero de
potenciales talentos, que son aquellos que saben vincular el comportamiento
con el rendimiento.

5.3. Laimportancia de un didlogo auténtico.

La cultura de la ejecucion necesita de un dialogo auténtico para existir, que
revela la realidad a través de la apertura, la sinceridad y la informalidad. Un
didlogo verdadero hace que la organizacion sea més eficaz en la recoleccion,
comprension y redisefio de la informacion para la toma de decisiones,
fomentando la creatividad, incubando la mayoria de las innovaciones las
invenciones, trayendo como consecuencia de ello, la creacion de una mayor
ventaja competitiva y otorgar mayor valor de mercado a la organizacion.

El didlogo auténtico puede empezar cuando la mente se abre y se despeja de
intereses egoistas, ideas preconcebidas o prejuicios armados con propdsitos

You created this PDF from an application that is not licensed to print to novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.novapdf.com

particulares; continla desarrolldndose gracias a la sinceridad, que va
eliminando mentiras y recelos interesados y permite recuperar el dinamismo
perdido, escuchar informacion nueva y escoger las mejores alternativas que se
escuchan de todas las partes del debate y aportar sus propias contribuciones,
luego al hablar con sinceridad, al expresar las opiniones reales, no aquellas
encaminadas a complacer a los ejecutivos de mayor poder o a mantener la
armonia, mientras que por ultimo la informalidad, invita al cuestionamiento, a la
espontaneidad y al pensamiento critico.

5.4. Tener el personal adecuado en los puestos acertados.

Hay factores que escapan al control de las organizaciones (temas
macroecondmicos, legales, politicos, etc.), pero otros dependen totalmente de
ellas, como la calidad del personal, y pese considerar a las personas el recurso
mas valioso, se pone poco cuidado en seleccionar a las personas adecuadas
para los trabajos correctos. La excusa habitual suele ser que los lideres se
ocupan en exceso de pensar en el crecimiento y olvidan que la calidad del
personal es su mayor factor de diferenciacion competitiva. Seleccionando
personas con quienes se sienten cémodos, en vez de otros que poseen
mejores habilidades para desempefiar el trabajo, tanto los lideres que toman
esas decisiones como sus organizaciones carecen de ideas precisas sobre los
requerimientos del trabajo (no solo del actual, sino también del futuro) y qué
clase de personal necesitan para cubrir esas posiciones. Como resultado, las
compafiias no contratan, promueven o desarrollan a los mejores candidatos
para satisfacer las necesidades de sus lideres.

A largo plazo, la seleccidn de las personas correctas es lo que crea esa ventaja
competitiva sostenible tan dificil de lograr.

El desfase entre las exigencias de una posicion y la calidad profesional de
quien lo ocupa puede obedecer a varias razones, tales como:

La falta de conocimiento. En cuanto a la asignacién de puestos, los lideres se
dejan a menudo influir por sugerencias o recomendaciones ambiguas y
carentes de significado sobre alguien que le agrada a algun colaborador que le
reporta directamente, sin tener en cuenta las cualidades especificas que hacen
que una determinada persona sea la idonea o no para el puesto. Esto puede
evitarse si las exigencias del puesto se definen en términos de unos cuantos
criterios no negociables, es decir, aquello que el candidato debe ser capaz de
hacer para tener éxito en la funcion que va a desempefiar.

La falta de coraje. La presencia en las organizaciones de aquellos que no
rinden lo debido y, no obstante, se las arreglan para conservar durante afos
sus puestos, es un hecho comin en muchas organizaciones cuando los lideres
no disponen de suficiente fortaleza para enfrentarse a estas personas y tomar
decisiones al respecto, lo cual puede acarrear dafios considerables a una
organizacion, que seran mayores cuanto mas alto sea el puesto mal cubierto.

El factor de la comodidad psicolégica. Muchas personas ocupan puestos
para cuyo nivel no estdn preparados por proporcionar comodidad y profesar
lealtad a los lideres que les promocionan, siendo una situacion que puede
volverse seria cuando dicha lealtad esta basada en factores errbneos como las
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afinidades personales, un caracter sumiso, la habilidad de evitar conflictos al
jefe u otros.

Cuando las personas correctas no estadn en los trabajos adecuados, el
problema se hace visible y transparente. Los lideres saben intuitivamente que
tienen un problema y muchas veces lo reconocen, no obstante, frecuentemente
no hacen nada para resolverlo.

5.4. Manejo de la integracién: Coordinacién eficaz e intercambio de
informacion

Los gerentes usan métodos de integracion incorrectos o inadecuados, dada la
naturaleza del problema que enfrentan.

Coordinan “muy poco” o “demasiado”, y ambas cosas pueden afectar los
resultados en cuanto a costos y ejecucion.

Podria decirse que el contacto directo o informal entre gerentes en la forma
mas comun de comunicacién y coordinacion cotidianas.

No obstante, aun esta simple tactica no puede funcionar sin los mismos
prerrequisitos basicos subyacentes del éxito.

Para que la ejecucion funcione, todas las responsabilidades y la rendicion de
cuentas relacionadas con las decisiones y acciones cruciales deben ser claras
e inequivocas. Todos los gerentes comprometidos en el proceso de ejecucion
deben entenderlas. Sin claridad en las responsabilidades y en la rendicion de
cuentas, la coordinacion y la cooperacion eficaces simplemente no tienen lugar.

5.5. Incentivos y controles - Apoyo y refuerzo de la ejecucion

Los gerentes pueden aspirar a que se produzcan ciertos comportamientos o
resultados. La ejecucion se perjudica si se premia a las personas por hacer lo
indebido: comportamientos y acciones que no guarden coherencia o0 sean
perjudiciales para los resultados deseados de la ejecucion, las organizaciones
siempre obtienen aquello que premian, aquello por lo que pagan o aquello que
refuerzan, incluso si algunas veces no lo buscaban o no lo esperaban

Por lo general, los buenos incentivos son positivos y se presentan en dos
formas: la utilitaria y la psicoldgica, la primera comprende cosas de valor
extrinseco (salarios, primas, ascensos), mientras que la segunda es mas
intrinseca o personal (autonomia, disfrute del trabajo, identificacién psicoldgica
con el empleo o sus resultados).

Los buenos incentivos estan ligados a objetivos estratégicos u objetivos de
corto plazo derivados de la estrategia, son mensurables, facilitan la rendicion
de cuentas, sin ésta, los individuos nunca podran sentir que realmente toman
parte en el juego y los aspectos de motivacion de los incentivos se ven en
esencia frustrados o quedan destruidos.

Si no se presta atencion a la rendicion de cuentas y la manera como ésta
refuerza los objetivos deseados, los planes de ejecucion se ven afectados
porque las personas no saben quién esta haciendo qué, donde y por qué, lo
cual conduce a que se pierda la concentracion en los esfuerzos de ejecucion.

6- El proceso del personal: creando el vinculo entre la estrategia vy las
operaciones

El proceso del personal es més importante que los procesos de la estrategia o
de las operaciones, esta por encima de los otros dos procesos, de estrategia u
operaciones, ya que después de todo, es el personal de una organizacion
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quien juzga cuando estdn cambiando los mercados, quien crea las estrategias
basadas en esos juicios y quien convierte las estrategias en realidades
operacionales.

Un proceso de personal virtuoso proporciona un marco de referencia poderoso
que permite determinar las necesidades de talento de la organizacion con el
paso del tiempo y las acciones de planificacion que permitiran satisfacer esas
necesidades, para lograr tres objetivos, siendo muy pocas las organizaciones
que lo logran:

1. Evaluar a los individuos de manera precisa y en profundidad.

2. Proporcionar un marco de referencia para identificar y desarrollar el talento
de liderazgo que la organizacion requerira para ejecutar sus estrategias.

3. Integrar los niveles sucesivos de liderazgo que constituyen la base para un
plan de sucesién adecuado.

Una de las grandes carencias de los procesos tradicionales de personal es que
estan orientados al pasado y se enfoca en evaluar los trabajos que las
personas realizan actualmente. Es mas importante determinar si los individuos
pueden desempefiar los trabajos del mafiana.

Una gestion adecuada del proceso del personal permite determinar con
exactitud las necesidades de talento de la organizacion y planificar las
actuaciones precisas para cubrirlas gestion es tal cuando:

6.1. Vincula el proceso del personal con la estrategia y las operaciones.
Se vincula dicho proceso con los objetivos estratégicos y operativos a corto
plazo (0-2 afos), mediano plazo (2 a 5 afios) y largo plazo, (mas de 5 afios)
asegurandose que se dispone del numero preciso de individuos para ejecutar
la estrategia.

6.2. Asegura el flujo de liderazgo.

Alcanzar los objetivos a medio y largo plazo depende en gran medida del flujo
de un liderazgo prometedor y digno de promocion, para lo cual es necesario
practicar una evaluacion del liderazgo actual y concretar qué es lo que necesita
cada lider para poder asumir responsabilidades mayores.

Por otra parte, el andlisis de la cadena sucesion clarifica si la organizacion tiene
un numero suficiente de lideres de gran potencial en los puestos clave, cargos
inadecuados para ellos y el riesgo de perderlos si no se les ofrecen
oportunidades de mejora, poniendo foco en lo que se necesita para retener
personas importantes y para sustituir a quienes se marchan de manera
inesperada, son promovidos o fracasan, aunque no siempre se consigue que
las personas correctas ocupen los puestos adecuados y no se puede convertir
a todo el mundo en personas que se desemperien bien.

La reduccion del riesgo de retencion depende de la empleabilidad competitiva
de la persona, la mayor o menor posibilidad de abandonar la organizacion y las
repercusiones que esto puede tener sobre la misma, dicho analisis es util para
protegerse de los peligros de mantener al personal en el mismo puesto durante
mucho tiempo o de promocionarlo demasiado rapidamente, distinguiendo
entre individuos a los que se ha promocionado por encima de su real valor o
tempranamente, aquellos otros que deben ser reasignados a otros puestos y
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aquellos de los que no queda otra solucion que prescindir de ellos, la prueba
final consiste en saber qué tan bien distingue entre estos dos tipos y qué tan
bien manejan los lideres las dolorosas decisiones que deban tomar, preservar
la dignidad de las personas que se marchan de un trabajo es una forma
importante de reforzar la naturaleza positiva de la cultura del desempefio.

6.3. Vincula el departamento de recursos humanos con los resultados.

El departamento de recursos humanos es pieza relevante de la cultura de la
ejecucion, aunque su rol debe ser modificarse para integrarlo en el proceso del
negocio vinculandolo con la estrategia, operaciones y evaluaciones del
personal, se convierte en una fuerza mucho mas potente para el progreso de
la organizacion de lo que lo han sido anteriormente a través de una tarea
ardua, que requiere determinacion para reevaluar al personal y sus
conocimientos, esclareciendo si estan o no preparados para la siguiente fase
del desarrollo de la estrategia.

7 - El proceso de la estrategia: creando el vinculo con el personal y las
operaciones

El principal objetivo de cualquier estrategia es muy sencillo: ganar la
preferencia del cliente y crear una ventaja competitiva sostenible, logrando al
mismo tiempo un beneficio econdmico para los accionistas. La estrategia define
la direccién del negocio y lo posiciona para avanzar en dicha direccion, pero
no es una compilacion de predicciones de futuro o recopilacién de nimeros o
el equivalente a un pronostico astrolégico cuando las organizaciones
extrapolan nimeros afo tras afio durante los siguientes diez afios, sino en un
plan de accién en el que los lideres puedan apoyarse para alcanzar los
objetivos propuestos. Su esencia y detalle debe provenir de las mentes de las
personas que se encuentran mas cerca de la accién y que comprenden sus
mercados, sus recursos, sus fortalezas y debilidades, sin embargo muchas de
las estrategias empresariales fracasan porque no prestan suficiente atencion a
la ejecucion, si una estrategia no define los “como”, se convierte en candidata
al fracaso.

7.1. Los elementos constitutivos de la estrategia

La esencia de cualquier estrategia puede resumirse en sus elementos
constitutivos: unos pocos conceptos clave y de acciones que la definen, y
obliga a que los lideres sean claros cuando debaten y discuten la estrategia,
ayudando a juzgar si tal estrategia es viable o0 no, y su por qué, proporcionando
una base para analizar alternativas en caso de ser necesario.

Si los elementos constitutivos estan definidos con claridad, hasta la esencia de
la estrategia mas compleja puede ser expresada en una pagina.

La estrategia a nivel corporativo es el medio de asignar recursos entre las
unidades de negocios, definiendo los limites de una compafiia; los negocios en
gue quiere participar y el mercado general en que va a desarrollarse.

7.2. La creacion del plan estratégico

La estrategia considera el costo de los resultados estratégicos que desea lograr
en términos de los recursos de capital que requiere; analiza los riesgos
involucrados e incluye flexibilidad para el caso de que se presenten nuevas
oportunidades o de que el plan fracase. La formulacion de la estrategia
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describe el posicionamiento del negocio en el contexto del panorama de su
segmento del mercado y analiza las fortalezas y debilidades de sus
competidores.

Toda estrategia se reduce en Ultima instancia a unos pocos elementos
constitutivos sencillos, la estrategia en si misma no es compleja, si ho puede
ser resumida en una pagina, no se tiene una estrategia compleja, se tiene un
pensamiento complejo acerca de la estrategia

Un buen plan estratégico es un conjunto de direcciones que se debe seguir. Es
como un mapa que consta de pocos detalles, de manera que deje mucho
margen de maniobra, para que sea efectiva, una estrategia debe ser creada
por quienes la ejecutaran, es decir, el personal de linea conjuntamente con el
lider.

Desde ya que no cualquier persona puede aprender a ser un buen pensador
estratégico, pero al trabajar en grupo, bajo la guia de un lider que comprenda
integralmente al negocio y su ambiente, y al utilizar el didlogo que es un
elemento central de la cultura de ejecucion, todos pueden aportar algo; y todos
se beneficiaran al formar parte del dialogo.

El desarrollo de un plan estratégico empieza por la identificacion y definicion de
los principales problemas a los que se enfrenta la estrategia, hay que analizar
en detalle el posicionamiento, las oportunidades y amenazas del mercado, las
ventajas y desventajas competitivas, analizando la mezcla de negocios y
tomando decisiones sobre si dicha mezcla debe cambiar con el fin de obtener
las mejores utilidades sostenibles sobre el capital de la organizacion, se sigue
con el andlisis de sus supuestos, los pros y los contras de las alternativas, la
capacidad organizativa para ejecutarlo, las acciones a corto y mediano plazo
para asegurar su funcionamiento estable, si se cuenta con el personal
adecuado para ejecutar la estrategia o, en caso contrario, como conseguirlo,
finalmente los detalles del plan estratégico deben vincularse al plan operativo
para alinear y sincronizar las distintas partes de la organizacién que deben
llevar a conquistar el objetivo designado.

Un buen proceso estratégico es uno de los mejores instrumentos para ensefiar
y difundir en la gente la cultura de la ejecucion. Hace que la mente trabaje
mejor para detectar el cambio; las hojas de papel no lo hacen. Las personas
aprenden sobre el negocio y el ambiente externo; no solo informacion y
hechos, sino como analizarlos y hacer uso de los criterios debatidos.

El lider debe asumir la responsabilidad de la creacion del plan y obtener
colaboracion, compromiso y ayuda, para luego (una vez que todos estan de
acuerdo con la estrategia desarrollada por todos en conjunto) debe asumir la
responsabilidad de desarrollar los planes de accion mas detallados.

7.3. Larevision de la estrategia

La revision debe ser un proceso inclusivo, interactivo, creativo, incluir un debate
sélido, con un intercambio intenso orientado a la cultura de la ejecucién y no un
ejercicio en que la gente repite y recita informacion. Si la creatividad no esta
presente en la conversacién y discusion de los participantes, estos bien
podrian permanecer en sus locaciones de trabajo habituales, los participantes
deben marcharse con conclusiones de la discusién y una vez que han asumido
la responsabilidad por sus partes en la ejecucion del plan, el lider debe dar
seguimiento para asegurarse de que todos tienen claro el resultado de la
revision.
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Es de destacar la conveniencia de tener metas a corto, mediano y largo plazo,
para poder monitorear mejor la marcha de los resultados ( y lograr el
acompafiamiento y mejoramiento de la ejecucion) vy realizar los ajustes que
resulten necesarios en funcién de los cambios que se produzcan en el contexto
de negocios, en los mercados, en los clientes, en la competencia, teniendo muy
en claro aguellos pocos aspectos criticos que pueden dafar el negocio, impedir
el aprovechar oportunidades o lograr alcanzar los objetivos y dedicarle la
atencion requerida.

8 - El proceso de las operaciones: creando el vinculo con la estrategia y el
personal

El proceso de la estrategia define a donde quiere ir el negocio, y el proceso del
personal define quién lo va llevar a ese lugar, por su parte el plan operativo
sirve para indicar el camino al personal de una organizacion

Este proceso transforma metas a largo plazo en objetivos a corto plazo. La
realizacion de los objetivos de aqui y ahora induce la toma de decisiones hoy
pensando en el futuro y que las mismas sean integradas en toda la
organizacion, tanto inicialmente cuando se elabora, como en respuesta a los
cambios en las condiciones de negocios que se tomaron como premisas para
el plan, colocando a la realidad detras de los nimeros. El plan operativo no es
un presupuesto encaminado a lograr mejores resultados que el afio anterior,
dicho presupuesto mira por el espejo retrovisor para fijar sus metas, un plan
operativo mira hacia delante y se enfoca en el cémo, los presupuestos muchas
veces tienen poco que ver con la realidad de la ejecucion debido a que se
reducen a ejercicios de numeros, donde las personas pasan mucho tiempo
tratando de encontrar la manera de proteger sus intereses en vez de enfocarse
en los aspectos criticos del negocio

Un plan operativo esta integrado por programas previstos para cumplirse en un
afio con el fin de alcanzar los niveles deseados de los objetivos, tales como
ganancias, ventas, margenes y el flujo de efectivo, los supuestos se encuentran
basados en la realidad y se someten a debate entre el personal financiero y los
lideres responsables de la ejecucion.

El lider ejecutivo fundamentalmente es responsable de supervisar la transicion
sin fisuras de la estrategia a las operaciones, fijando las metas, vinculando los
detalles del proceso de las operaciones con los procesos del personal y de la
estrategia, y llevar a cabo las revisiones operativas que agrupan al personal en
torno al plan operativo, realizando juicios oportunos e incisivos, y correcciones
frente a una gran cantidad de imprevistos e inseguridades, posibilidades y
cuestiones inciertas.

Se debe mantener un didlogo interactivo que saque a luz la verdad y tenga muy
en cuenta la realidad, también debe ensefar al personal la manera de hacer
todas estas cosas, aprendiendo sobre si mismo, sobre las personas y sobre la
manera en que se comportan una vez que los planes estan en marcha, asi
como sobre los obstaculos que se oponen a la estrategia que quiere llevar a
cabo, no obstante, su presencia e implicacién no son suficientes, sino que es
precisa la participacion de todos para disefiar un plan operativo.

Ademés la sincronizacién es un elemento esencial de la ejecucion y del
dinamismo de la organizacion, la misma se produce cuando todas las partes de
la organizacién comparten supuestos comunes sobre su entorno exterior para
un periodo de un afio, una comprension comudn de los aspectos fundamentales
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y todas entienden las actuaciones de las otras partes. La sincronizacién implica
el encaje entre los objetivos de las partes interdependientes de la organizacion
y la vinculacién de sus prioridades con las de otras partes de la organizacion,
cuando las condiciones cambian en la practica, la sincronizacién vuelve a
alinearlas reajustando las diferentes prioridades y reasignando recursos.

8.1. Premisas sélidas como clave para establecer objetivos realistas

El debate sobre las premisas es una de las partes mas importantes de una
revision de operaciones; no soOlo las premisas generales, sino las que se
vinculan especificamente con sus efectos en el negocio, siendo la parte
sustancial de cualquier revision operativa, no se pueden fijar objetivos realistas
hasta que se hayan debatido las premisas sobre las que se basa, incluso antes
de que estén expresados en cifras, debiendo cuestionar en todos los niveles si
las personas han pensado cuidadosamente en todos los componentes del plan,
identificando cualquier premisa que pudiera ser problemética.

8.2. Elaboracidén de plan operativo

Se trata de un proceso de tres partes que comienza al fijar los objetivos clave:
ingreso, margen de operaciones, flujo de efectivo, productividad, participacion
de mercado., luego se desarrollan los planes de accién, incluyendo los
cambios necesarios entre los objetivos de corto plazo y los de largo plazo,
tratando de identificar areas en que las personas puedan desarrollar planes de
contingencia y por ultimo se obtiene el acuerdo de todos los participantes,
estableciendo medidas para dar seguimiento con el fin de asegurarte que las
personas estan cumpliendo con sus compromisos o para implementar medidas
correctivas si no lo logran.

9 — Resumen y Conclusiones

En los tiempos actuales de cambio constante, las empresas deben ser capaces
de reaccionar con presteza y que esto soélo se logra con una revision continua
de la estrategia y de la capacidad de ejecutarla. Esta capacidad se adquiere
con recursos que sean valiosos y adaptables. Los recursos que logran una
ventaja competitiva sostenible estan fundamentalmente basados en recursos
intangibles, especialmente las personas (los talentos).

Los lideres necesitan dominar los procesos individuales y la manera en que
funcionan juntos como un todo. Esos procesos constituyen la base para la
disciplina de ejecucién, el nucleo de la concepcién y ejecucién de una
estrategia. Esos procesos son los que sefialan la diferencia con sus
competidores.

La disciplina de la ejecucion basada en los tres procesos clave es una nueva
teoria de liderazgo y organizacion, consagrada por la realidad de muchas
organizaciones exitosas, que confiere a los que decidan ponerla en practica
una ventaja competitiva duradera.

Un buen planeamiento ayuda al proceso de ejecucion, el dialogo efectivo entre
niveles organizacionales, como el disefio de procesos que permite a los
responsables de las decisiones, llegar a consensuar la estrategia, objetivos e
indicadores de logros, son esenciales al momento de ejecutar la estrategia.

La estrategia no puede plantearse sin tener en cuenta la habilidad de la
organizacion para ponerla en préctica, la ejecucion es una disciplina y forma
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parte también de la estrategia, crear una buena estrategia es relativamente
facil, lo verdaderamente dificil es ponerla en practica

Un modelo légico y un método disciplinado ayudan a desplegar la estrategia y
entender claramente que se debe hacer , cuando, por qué, y en que orden,
implica tomar decisiones sobre planeamiento, estructura, coordinacion,
intercambio de informacién, incentivos, y controles dentro de un contexto
organizacional, cultural, de liderazgo y gestion del cambio.

Una buena idea o estrategia sin ser bien ejecutada es un suefio o una simple
expresion de deseos y desde ya que carece de valor alguno, las buenas ideas
demandan que se transformen en nimeros de la realidad, y estos numeros
reflejen los ingresos y los ingresos se conviertan en utilidades o beneficios para
la organizacion, en ella hay cuatro caminos para obtener esos beneficios: las
estrategias, las actividades operativas, el personal que las lleva adelante y los
procesos, por ello se necesita muchas veces incluir nuevas perspectivas,
habilidades y herramientas, en muchos casos un mejor uso de estas dos
ltimas

Las palabras clave de la ejecucion son claridad y simplicidad, se debe enfocar
en objetivos concretos y cuestiones clave, mientras que el seguimiento genera
disciplina para lograr el éxito y el logro de los resultados esperados.
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