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SUMARIO

La estrategia, el desarrollo del lide-
razgo y la innovacion suelen ser
los aspectos mas llamativos del
management. Hacer las cosas- la
ejecucion- no recibe tanta atencion,
aunque en realidad es lo que consti-
tuye la verdadera diferencia entre una

empresa y otra.

El principal obstaculo para lograr el
éxito es la falta de ejecucion. Es el
“eslabon perdido” entre las aspiracio-
nes y los resultados. Sin ejecucion,
de nada valen las grandes ideas.

Los tres bloques necesarios para
construir la ejecucion son: lideres
con comportamientos adecuados,
una cultura organizacional que re-
compense la ejecucién y un sistema
confiable para poder contar con las
personas adecuadas en los lugares
adecuados. La ejecucion es una
disciplina que puede ser aprendida
y no un aspecto tactico mas y debe
ser aplicada a los tres procesos fun-

damentales de cualquier negocio:
los procesos del personal, los pro-
cesos estratégicos y los procesos
operativos.

El libro concluye con una carta di-
rigida a un nuevo lider donde los
autores comparten informacion y
ofrecen orientaciones con el propoési-
to de ayudarlo a asumir el nuevo
desafio que le espera en una orga-
nizaciéon basada en la cultura de la

ejecucion.
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Algunas preguntas que responde £/ Arte en la Ejecucion de los Negocios

1 ¢ En qué consiste el arte de la ejecucién?

2.;,Cémo deben comportarse los lideres que quieren que las cosas se hagan?

3.4 Cuales son los procesos basicos de la ejecucion?

NOS DIGEN LOS AUTORES

La ejecucion

* Es la principal razén por la cual las compafiias no logran

cumplir sus promesas.

* Es la brecha entre lo que los lideres de la compafiia
quieren lograr y la capacidad de sus organizaciones
para hacerlo.

* Es un sistema para lograr que las cosas se hagan
a través del cuestionamiento, el analisis y el segui-
miento.

« Es una disciplina para articular la estrategia con la
realidad, alinear a las personas con las metas y lograr
los resultados prometidos.

* Es la parte central de la estrategia de la compafiia y el
trabajo principal para cualquier lider de negocios.

* Es el camino que permite vincular los tres procesos
centrales de cualquier negocio: el proceso del personal,
el proceso de la estrategia y proceso operativo para
conseguir que las cosas se hagan a tiempo.

* Es un método para lograr el éxito.

Tres ideas fundamentales

* La ejecucion es una disciplina:

Algunas personas piensan que la ejecucion es el costado
tactico de los negocios. Pero no lo es. La ejecucion tiene
que darle forma a la estrategia. Ninguna estrategia puede
ser planeada sin tomar en cuenta la capacidad de la
organizacion para ejecutarla. Implica preguntarse como
y qué. Incluye los supuestos sobre el entorno del nego-
cio, la evaluacion de las capacidades organizacionales,
implica vincular la estrategia con las operaciones y con
el personal y articular también recompensas con resul-
tados. Supone contar con mecanismos para cambiar los
supuestos cuando el entorno cambia, y actualizar las
capacidades organizacionales para afrontar los desafios
de las estrategias ambiciosas. Es una forma sistematica
de exponerse a la realidad y de actuar sobre ella.

* La ejecucion es el trabajo principal del lider de nego-
cios:

Algunas personas creen que ser un lider significa estar
en la “cima de la montaia”, pensar en forma estratégica
e inspirar a la gente con visiones. Pensar asi constituye
una falacia que crea un dafio inmenso. Una organizacion
podra ejecutar solo si el corazon y el alma del lider es-
tan inmersos en la compafiia. La ejecucion requiere de
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una comprension profunda del negocio, su gente y su
entorno. El lider debe elegir a otros lideres, establecer la
direccion estratégica y conducir las operaciones. Estas
acciones son la esencia de la ejecucion y los lideres no
pueden delegarlas. Ellider tiene que estar en el “campo
de juego”.

* La ejecucion debe ser el elemento fundamental de la
cultura de una organizacion:

La cultura organizacional es la suma de valores comparti-
dos, creencias y normas de conducta. La ejecucion debe
estar inserta en la cultura, en el sistema de recompen-
sas y en las normas de conducta que todos practiquen.
Algunos ejemplos de creencias en una agenda para el
cambio de actitudes son: “Lograremos un servicio de
excelencia”, “La colaboracion es la clave de nuestro

éxito”, “Escucharemos mejor a nuestros clientes”.

o

La disciplina de la ejecucién se basa en un set de blo-
ques de construccién que los lideres deben usar para
disefiar, instalar y operar los procesos en forma rigurosa

y consistente.

LOS TRES BLOQUES PARA
CONSTRUIR LA EJECUCION

Los 7 comportamientos
esenciales de un lider

Crear un marco de
referencia para el cambio

Resumen del libro “El Arte de la Ejecucion en los Negocios™ de Bossidy y Ram

Bloque 1: Los siete comportamientos esenciales
de un lider

- Conocer a la gente y al negocio: los lideres deben “vivir’

AY

el negocio y estar en contacto con él, “dia a dia”. Los

lideres deben estar alli donde esté la accion.

- Insistir en el realismo: el realismo es el corazén de la
ejecucion. Pero muchas organizaciones estan repletas
de personas que tratan de evitar la realidad o la nie-
gan.

- Formular metas claras y establecer prioridades: los
lideres de las organizaciones contemporaneas que
ejecutan adecuadamente se focalizan en unas pocas
prioridades claras. En las antiguas companias jerarqui-
cas esto no era un problema, la gente sabia qué tenia
que hacer porque las 6rdenes bajaban a través de la
cadena de mando. Cuando la toma de decisiones es de-
scentralizada o altamente fragmentada la gente necesita
prioridades claras para poder actuar.

- Realizar seguimientos: las metas claras no tienen
sentido si nadie realiza un seguimiento. ;A cuantas
reuniones asistio usted que terminaron sin que nadie
supiera firmemente quién haria qué y cuando?

- Recompensar a los que hacen: si se pretende que la
gente produzca resultados especificos, debe recompen-
sarselos en consecuencia. Aunque esto parezca obvio,
muchas organizaciones no vinculan las recompensas

con el desempefio.

- Expandir las capacidades de las personas mediante
el coaching: los lideres han acumulado conocimientos
y experiencias en el camino y deben transmitirla a las
generaciones siguientes de lideres. El coaching se re-
presenta cabalmente con el aforismo: “Déle a un hombre
un pescado y comera por un dia. Enséfele a un hombre
a pescar y lo alimentara para toda la vida”.

- Conocerse a si mismo: los lideres deben tener fortaleza
emocional, ser honestos, humildes, auténticos, tolerar
la diversidad de puntos de vista y poder manejar los
conflictos eficazmente.



Resumen del libro “El Arte de la Ejecucion en los Negocios™ de Bossidy y Ram

SmartBook

a esenciz del conocimienio

Bloque 2: Crear un marco de referencia para el cambio cultural

Como una computadora, la corporacion tiene hardware y software. El hardware incluye la estructura organizacional,
el disefio de recompensas y sanciones, el disefio de reportes financieros, la comunicacion, la distribucion de poder,

etc. El software incluye valores, creencias y normas de conducta y es lo que le da vida al sistema.

El “hardware”, es decir, la estrategia y la estructura, es inerte sin el “software”, es decir, sin las creencias y normas
de conducta. Los cambios culturales se vuelven reales cuando la meta es la ejecucion. Por tanto la cultura orga-
nizacional debe ser operacionalizada.

Bloque 3: Contar con la gente apropiada en el lugar apropiado

En una organizacion las personas son su recurso mas confiable para generar resultados. Sus juicios, experien-
cias y capacidades marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso. Pero algunos lideres no eligen a las personas
adecuadas. No saben como definir los criterios para seleccionarlas.

Los tres procesos basicos de la ejecucion

El proceso de estrategia define a donde quiere ir el negocio, el proceso del personal define quién ira alli y el plan
operativo provee el sendero.

LOS TRES PROCESOS BASICOS DE LA EJECUCION

El proceso de la

U=

Este proceso permite evaluar a los in-
dividuos en forma precisa y profunda,
provee un marco para identificar y de-
sarrollar los talentos de los lideres que
la organizacion necesita para ejecutar
sus estrategias y “llena la tuberia del
liderazgo” que es la base para un plan

de sucesion fuerte.

Este proceso es mas importante que
el proceso de la estrategia y que el

proceso de las operaciones.

La meta basica de cualquier estrategia
es ganar la preferencia de los clientes,
crear una ventaja competitiva susten-
table y generar rentabilidad. Un pro-
ceso de planificacion estratégica debe
ser realista y considerar si se cuenta o
no con las capacidades organizaciona-
les necesarias, qué es necesario hacer
en el corto y mediano plazo, cudles
son las cuestiones criticas que habran
de afrontarse y como adaptarse a los

cambios del entorno.

El proceso de las operaciones plantea
metas para el corto plazo, programa
los lanzamientos de productos, desa-
rrolla el plan de marketing, el plan de
ventas, el plan de manufactura (que
es el que estipula los resultados de la
produccion)y el plan de productividad

(que es el que mejora la eficiencia).

El proceso de las operaciones debe
mostrar “bloque a bloque” cémo ma-

terializar la estrategia.
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Algunos beneficios que ofrece el uso del método de la ejecucion en los nego-
cios

1.Permite cerrar la brecha entre resultados prometidos y resultados logrados.
2.Permite construir un estilo de liderazgo basado en la ejecucion.

3.Ensefia cémo formular estrategias y planes de accién realistas y como concretarlos.
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CONOZCA A LOS AUTORES

: Larry Bossidy

. Larry Bossidy nacié en Pittsfield, Massachusetts, EE.UU y se gradud en la
: Universidad Colgate. Fue presidente del directorio de Honeywell International
Inc. y presidente y director general de Allied Signal.

- Ram Charan

Ram Charan es MBA por la Escuela de Negocios de la Universidad de
Harvard. Se desempefia como asesor de ejecutivos senior de importantes
compafias entre las que se encuentran GE, Ford, DuPont, Universal
. Studios y Verizon. Ha escrito numerosos articulos en las revistas Harvard
Business Review y Fortune. Ejercio la docencia en la Escuela de Negocios
de la Universidad de Harvard y en la Escuela Kellogg de la Universidad

- Northwestern.
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Ficha técnica del
libro

Titulo en inglés: Execution
Titulo en castellano: El
arte de la ejecucion en los
negocios

Subtitulo en inglés: The
discipline of getting things
done

Autores: Larry Bossidy y
Ram Charan

Cantidad de paginas: 278
Editorial: Crown Business
Ano: 2002

Para visitar

http://lwww.cio.com/archive/011503/tl_bossidy.html

http://lwww.journalofbusinessstrategy.com/articles/ex-
ecution.shtml

Otros libros de los autores

Otros libros de Larry Bossidy y Ram Charan

- Confronting reality

Otros libros de Ram Charan

- Lo que tu jefe quiere que sepas

- El crecimiento rentable: un asunto de todos
- Boards that deliver

- Boards at work

* The leadership pipeline (con Stephen Drotter y James
Noel)

- E-Board strategies: how to survive and win (con Roger
Kenny)
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Michael Dell

Presidente y Director General de Dell Computer Corporation

Si usted quiere llegar a ser director general, o si ya lo es y desea conservar
su empleo, lea El arte de la ejecucion en los negocios y ponga a trabajar sus

principios.

Ivan Seidenberg
Presidente y CEO de Verizon

Esta obra reune la experiencia de toda una vida para trazar férmulas ganadoras
al alcance de cualquier ejecutivo. Una lectura indispensable.

Gl The Boston Globe

El arte de la ejecucién en los negocios puede considerarse como el mejor libro

del afio y uno de mas utiles que hemos leido en mucho tiempo. Este libro inte-
ligente y medular se concentra en un desafio simple aunque enojoso: ;Cémo
pueden hacer los lideres de una organizacion para inducir a su gente a cumplir
las metas méas importantes? Es raro encontrar un libro como este que combina
la practica astuta con la articulacion inteligente para conseguir que las cosas se

hagan. Hagase un favor. Cémprelo.

el k Business Week Magazine
Un libro sobre como se hacen las cosas dirigido a jefes que pueden hacerlo. Si
al menos la mitad de las corporaciones reflexionaran sobre sus sugerencias, la
economia entonces estaria en mejor forma. Mas aun, Bossidy y Charan tienen
antecedentes suficientes como para que cualquiera que quiera timonear con

inteligencia le dé la bienvenida a su ayuda.




