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Ejecucion Estratégica

¢Como lograr una ejecucion exitosa de la estrategia institucional?
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Podemos tener la mejor estrategia, pero ésta no tendra ningun
valor, si no somos capaces de ejecutarla correctamente.
>

En 1947, la naciente Organizacion de las Naciones Unidas preocupada por la estabilidad de la paz mundial, disefié una
estrategia para apoyar la fundacién del Estado Judio liderado por David Ben Gurion. Establecid la divisién de palestina
en tres territorios, dando espacio al pueblo judio, al pueblo palestino y un territorio neutral en Jerusalén. Desde
entonces la guerra entre el pueblo judio y el pueblo palestino no ha cesado, con pérdidas muy dolorosas para ambos.

Una estrategia que sin duda se visualizaba compleja desde el principio,
En este documento: L .

pero que se definid con el consenso de muchos jugadores clave, que
= Principios de ejecucion estratégica. buscaba promover la paz y la convivencia arménica entre los pueblos.

Su ejecucién sin embargo ha estado plagada de errores politicos,

= La adherencia del grupo directivoala desaciertos militares, emociones equivocadas, posiciones extremistas,

estrategia. y acciones de profunda ruptura.

= Un pacto social que promueva la confianza

- ) L Lo que inicialmente fue una idea esperanzadora se convirtié en un
y la accién colaborativa entre los individuos

clave. complejisimo problema de convivencia entre dos pueblos vecinos, con

La alineacén de las aspiraciones personales implicaciones de enorme impacto en las relaciones globales entre los

y profesionales con las responsabilidades mundos judio, cristiano y musulman.
directivas asignadas por la organizacion.

Una cultura de sustentabilidad de largo
plazo.

El contenido de este documento es propiedad intelectual registrada por sus autores (socios de Iniciativa de la Educacién para la Prosperidad, México,
S.A. De C.V.), cualquier violacion a los derechos aplicables, podrd ser sancionada con base en la legislacién nacional e internacional vigentes.



Muchas empresas e instituciones publicas, se encuentran
frente al dilema de que a pesar de que han desarrollado una
estrategia -- que claramente define una visidn, identifica los
retos y oportunidades, las dreas de accion, los productos y
servicios, los mercados y como ser el mejor en lo que hace
- la ejecucién de ésta, no genera los resultados esperados.

Se nota que todos estan trabajando mas intensamente, se
tiene buen personal, se ha invertido cuidadosamente, los
procesos operativos son los apropiados, la tecnologia se
ha renovado, los programas de fortalecimiento cultural se
han implantado, y se ha llegado al convencimiento de que
la estrategia es la correcta...

= ;Pero por qué estamos perdiendo terreno?

= ;Por qué se debilita nuestra posicion?

= ;Por qué no estamos logrando nuestras metas
financieras?

= ;Por qué no estamos generando el valor esperado?

= (Por qué otros se estan fortaleciendo?

La respuesta es la deficiente ejecucion y no el disefio de la
estrategia, de hecho la ejecucidn apropiada de la estrategia

es lo que tiene mayor impacto en la generacion de valor.

Cuando la ejecucion de la estrategia no estad produciendo
resultados tangibles, la conclusion a la que se llega
generalmente es que existe “resistencia al cambio”. En casi
todas las organizaciones esta ha llegado a ser una de las
mdximas corporativas mds utilizadas.

El problema radica en que cuando una institucion pasa a
ejecutar la estrategia definida, normalmente no considera
el impacto de las capacidades, ni el del nivel de desempefio
de sus directivos para la ejecucion exitosa.

Todos los directores generales y sus reportes directos estan
de acuerdo que su nivel de desempefio, y sus capacidades
directivas son claves, pero pocos estan dispuestos a
preguntarse cual es el estado de cosas al respecto, y aun
menos ha hacer algo para corregirlo.

Iniciativa

Enlaejecucidén de una estrategia hay cuatro factores criticos
de gestion directiva que deben evaluarse y resolverse.
Cuando cualquiera de ellos falla no se logra una ejecucién
estratégica exitosa.

l. El nivel de adherencia legitima que el grupo directivo
tiene con la estrategia.

¢Qué tan convencidos estan? ;Su compromiso con la
estrategia es genuino o simplemente estan adheridos por
disciplina? La adherencia estratégica se da cuando toda
la organizacidn -direccién general, primer nivel directivo,
gerencia media y personal de base, entienden y adoptan
la estrategia . Entonces emerge una cultura de confianza
y compromiso, con un rumbo claro y compartido que
motiva a todos los miembros de la organizacién a
ejecutar con energia y decision, con espiritu ganador
para logar resultados formidables. La adherencia a
la estrategia establece las bases de la capacidad de
ejecucion estratégica desde el inicio. Cuando la estrategia
es compartida legitimamente, impulsa a la organizacién a

salir de su zona de confort.

Principio |

Un grupo directivo convencido legitimamente de
la estrategia institucional, se desempefiard mejor
que otro que simplemente se disciplina, para
ejecutar la estrategia que se le ha indicado.
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Il. El pacto social directivo o las reglas de interaccion
directva con las que se esta operando.

¢Somos un grupo abierto a los pensamientos de otros y
al intercambio de ideas? ;Somos tolerantes con nuestros
pares? ;Respetamos nuestros acuerdos? (Nos estamos
comportando verdaderamente como equipo apoyandonos
unos a otros? ;Somos transparentes e intelectualmente
honestos en nuestros planteamientos?

Cuando los pactos sociales se basan en los valores correctos

generan una sensacion de confianza entre el grupo directivo
y aumentan su capacidad de ejecucidn estratégica.

Evaluacion de Interaccion Directiva

Al contrario cuando estan basados en valores equivocados
se convierten en causa de conflictos y pérdida de enfoque, se
generan actitudes y comportamientos cerrados, defensivos
0 agresivos. Los pactos sociales deben revisarse y renovarse,
para fortalecer la confianza y la colaboracién entre los
individuos clave de la organizacion, y asi garantizar el logro
de las iniciativas.

Principio Il

Un grupo directivo que interactda con base

en los valores correctos de -- colaboracién,
tolerancia, suma de ideas divergentes,
transparencia -- se desempefiard mejor que otro,
que actua con base en valores que debilitan y
dificultan la interaccién entre los individuos.

(Lainteraccion entre los diferentes miembros del grupo directivo se basa en valores de colaboracién y alto

desempeio?
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Desacuerdo -

Directivo 1 Directivo2  Directivo 3

Directivo4  Directivo 5

¢En lainteraccion del grupo directivo existe un balance adecuado entre temas operativos y estratégicos?

¢(Las reuniones son productivas?
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Desacuerdo - - -

Directivo 1 Directivo2  Directivo 3

Directivo4  Directivo 5
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11l. La alineacidn de las aspiraciones personales y
profesionales con la posicién que la institucion les ha
asignado a los individuos clave.

(COmo estdn alineadas las aspiraciones individuales, de
nuestro grupo de individuos clave con las de la institucion?
¢(Sus capacidades estan generando todo su valor potencial?
(Lo que estdn haciendo y las responsabilidades que se les
han asignado los motiva? ¢Podrian hacer otra cosa mejor
pero por respeto lealtad o disciplina han aceptado el puesto
que tienen?

La alineacidn se da, cuando los objetivos institucionales de la
posicién asignada a cada individuo clave, coinciden con sus
objetivos personales y profesionales. Cuando se logra esta
alineacidn, se incrementa significativamente la capacidad de
gestion directiva.

Principio Il

Un grupo directivo en el que los individuos
clave estdn satisfechos con las posiciones

que ocupan, porque cada uno esta en el lugar
en donde puede generar mayor valor parala
organizacion, se desempefiara mejor que otro
en el que los individuos no estdn satisfechos
con las posiciones que se les han asignado, pues
consideran que ése no es el lugar en donde mas
pueden aportar a la organizacidn.

14

El liderazgo es la capacidad de transformar
la visién en realidad”.

Warren Bennis

Iniciativa

IV. La cultura de sustentabilidad de largo plazo

¢Esta el grupo directivo comprometido con el largo plazo?
¢Estén preocupados por su legado?

¢(Estan interesados en contribuir a la construcciéon de una
organizacion que perdure muchos afios después de su retiro?
(Se preocupan personalmente por atraer y desarrollar lideres
futuros para la organizacién? ¢ Tienen un buen plan para
construir sucesiones dentro de sus dreas de influencia?

A largo plazo una ausencia o una brecha persistente de esta
cultura en el grupo directivo, generaran inexorablemente
la disminucién en el nimero de lideres de calidad en la
organizacion.

La sustentabilidad de largo plazo, la durabilidad institucional
con base en la incorporacién y construccion de talento y
sucesiones sdlidas, son de los asuntos que mds preocupan a
los consejos, y en parte esto se debe a la falta de atencién que
los grupos directivos han dado a estos temas.

contacto@iniciativa-consulting.com



Las organizaciones que han desarrollado las habilidades
necesarias, y establecido los procesos correctos para
perdurarenellargo plazo, hanasignadolasresponsabilidades
de incorporacién y desarrollo de talento de los grupos
directivos, en los lideres del negocio, y han comprendido
con claridad la enorme relevancia de estas tareas para la vida
institucional. Han removido esta responsabilidad de las dreas
de recursos humanos donde, por error tradicionalmente se
ha ubicado, y la han incorporado en la agenda de gestién
cotidiana de los directores de mayor nivel e influencia en las
organizaciones, o sea en el lugar correcto.

Reconocer las necesidades de desarrollo y comprometerse
con el crecimiento profesional de los subordinados, es
critico para construir las habilidades que estos requieren y
para transferirles los valores correctos. Sélo de esta forma es
posible desarrollar individuos de altas capacidades directivas
y alineados con la cultura de la institucién, que garanticen
que las organizaciones puedan perdurar en el largo plazo.

Aunque la mayoria de los lideres de las organizaciones
privadas y publicas, estdn de acuerdo que la cultura de
sustentabilidad de largo plazo es importante, muchas veces
no se dan cuenta de las brechas que tienen en sus equipos
directivos y gerenciales. Pocos han construido procesos para
desarrollar los liderazgos necesarios, con la mezcla correcta
de capacidades para aprovechar las oportunidades que el
mercado presenta.

Esta falla institucional para fortalecer sistematicamente las
habilidades directivas de individuos en desarrollo, deja a los
lideres de las organizaciones en una situacién de bisqueda
de dltimo momento, de directivos capaces de hacerse cargo
de iniciativas estratégicas para la organizacién. Esto tiene
implicaciones negativas y de destruccion de valor de muy
alto impacto.

Mientras los directores generales y los grupos directivos no
asuman estas responsabilidades, y continden pensando que
las dreas de recursos humanos son las responsables de estas
tareas, continuaran inmersos en esta grave deficiencia de
gestion directiva.

Principio IV

Un grupo directivo en el que prevalece una
cultura de sustentabilidad de largo plazo, y que
se preocupa por la construccién de sucesiones
para garantizar que la organizacidén perdure,

se desempefiard mejor que otro en el que el
interés de los individuos clave se centra en su
paso temporal por la organizacidn, y la exclusiva
construccidon de su patrimonio individual.
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Resulta pues, que disefiar una estrategia sin evaluar y actuar
sobre los cuatro factores criticos de ejecucién estratégica es
un simple ejercicio tedrico, una coleccién de buenas ideas,
que estara muy lejos de garantizar una ejecucidn exitosa.

El accionar de manera correcta sobre estos cuatro factores
criticos de ejecucidn estratégica es la diferencia entre:

= Buscar oportunidades y ocasionalmente ser exitoso o ...

= Definir un rumbo claro y preciso, ejecutar con energfa y
lograr resultados excepcionales.

que deben evaluarse y resolverse.

Compromiso y conviccién
de todos Adherencia con la

los individuos clave estrategia
con el rumbo estratégico.

interaccion directiva

Los lideres de la organizaciones tienen la responsabilidad
no solo de disefiar la mejor estrategia, sino de garantizar su
ejecucion exitosa. Para ello deben asegurarse que la gestidn
directiva no interfiera en ese proceso, sino al contrario que
ésta sea un acelerador de la generacién de valor.

Para la ejecucion de una estrategia hay cuatro factores criticos de gestién directiva

Interaccion

Integridad, y respeto
con colegas. Definicién,
acuerdo y cumplimiento

de un pacto social.

Agenda del grupo
directivo por encima de la

agenda personal.

Integracion e

Grupo Directivo

Alineacion

Coincidencia entre las
aspiraciones profesionales
y personales de directivos

con responsabilidades y
funciones de su posicion.

Alineacion de
intereses
individuos/
institucion

© /‘Iniciativa

Sustentabilidad

Preocupacién genuina por
los demas, desarrollo de
Cultura de nuevos lideres, e inclusion
sustentabilidad del circulo de influencia
en los procesos de
decisiones y ejecucion.
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¢ Cémo lograr la adherencia del grupo directivo a la estrategia?

Primero, es necesario asegurarla construcciéon consensuada
de la estrategia, sin ello es muy dificil lograr la aceptacién
undnime por parte de los directivos clave. La articulacién de
la estrategia y la construccién de un compromiso de rumbo,
es tan solo el principio de la jornada y debe realizarse con
conocimiento, inteligencia, imaginacién, coparticipacién y
consensos.

Cuando se cuenta con una definicién consensuada de
“Exito Estratégico”, asi como con un conjunto de hipdtesis
suficientemente discutidas y compartidas por el grupo de
individuos clave, la estrategia se fortalece. Asi mismo se
logra consolidar la fuerza emocional derivada del consenso
del grupo directivo, lo que es esencial para obtener la
adherencia del resto de la organizacién.

“

Es necesario que cada uno de los directivos clave “sea
duefio” de la estrategia y pueda comprender con claridad
su papel y aportaciones en la ejecucidn de esta estrategia. El
grupo directivo también debe comprender con claridad, las
interdependencias y como las acciones de unos afectaran a
los otros, particularmente cuando se traten de desviaciones

respecto de lo acordado.

Segundo, la estrategia debe comunicarse de manera
apropiada. La comunicacidon de la estrategia no es una
presentacion al personal de la organizacién en un magno
evento, o una o dos reuniones al afio de planeacién
y estrategia con los mandos medios. Tampoco es un
memorando o un e-mail a todo el personal.

Gestion es hacer las cosas correctamente,
liderazgo es hacer las cosas correctas.”

Peter Drucker

Para comunicar correctamente la estrategia se requiere que

el equipo directivo -- el lider de la organizacién y sus reportes
directos -- desarrollen un plan formal y estructurado para
propagar de manera efectiva las ideas que se refieren
al rumbo estratégico. Este plan de comunicacion debe
considerar uno o dos aiios de esfuerzo constante, de manera
que absolutamente todos los miembros de la organizacion a
todos sus niveles la comprendan.

El proceso debe asegurar que todo el personal esté en
condiciones de racionalizar la estrategia y convertirla en
el impulsor de su trabajo diario. Esto requiere un accionar,
estructurado, disciplinado y riguroso, liderado y conducido
por el grupo directivo.

La verdadera adherencia estratégica se logra cuando
cientos o miles de personas, estdn dispuestas a colaborar
legitimamente paralogarlos objetivos de mediano plazo, ain
a costa de hacer sacrificios de corto plazo. El personal estard
dispuesto a modificar el status quo, cuando esté convencido
que el cambio es posible y util para la organizacion.

www.iniciativa-consulting.com




La comunicacién continua y constante, acompafiada de actos congruentes del grupo directivo, y de resultados tangibles, generard la
credibilidad necesaria para que todo el personal se sume sinceramente al esfuerzo de ejecucién estratégica.

Los grupos directivos que comunican bien su estrategia, la incorporan en sus mensajes y actividades cotidianas. En didlogos de rutina
hablan de cémo las acciones y soluciones diarias empatan con la estrategia. De esta manera la estrategia deja de ser una idea lejana
que estd sdlo en la clpula de la organizacién. Se convierte entonces en una idea cercana a todos, que esta en la mente y la agenda de
cada miembro de la organizacién y que define e impulsa el accionar diario.

En las evaluaciones de desempefio de los directivos, de los mandos medios y del personal de base, se incluye la valoracion de cémo las
acciones de cada uno de ellos, apoyan o restringen la ejecucién de la estrategia y se retroalimenta a todos a este respecto.

En las ejecuciones estratégicas mads exitosas, los grupos directivos utilizan todos los canales de comunicacién a su disposicién,
transforman el contenido de las revistas y comunicaciones multimedia de la organizacién que en general son aburridos, en contenidos
excitantes acerca de acciones que contribuyen al logro de la estrategia. Aprovechan las tediosas reuniones mensuales o trimestrales
en donde normalmente sélo se discuten los resultados, en discusiones estratégicas que son divertidas, emocionantes y motivadoras.

El principio es simple: Utilizar todos los canales posibles, en especial aquellos que estdn subutilizados con informacién irrelevante.
Adicionalmente es necesario abrir espacios para que la comunicacidn y las ideas no solo fluyan de arriba hacia abajo sino también de
abajo hacia arriba.

La adherencia se logra con una estrategia clara, bien comunicada y con los ajustes
consensuados que generen valor.

Vision y Estrategia

q Poco Muy
s om e

Mal A Bien
comunicada comunicada
Muchos YGRS . Pocos
ajustes ajustes

|I Comunicacion

II Vigencia
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¢ Cémo lograr un pacto social que promueva la confianza y la accidon colaborativa

entre los individuos clave?

Primero, cadamiembro del equipo directivo debe asegurarse
que cualquier accién que ejecute sea consistente con la
estrategia. La adherencia a la estrategia de cada miembro del
grupo directivo debe ser evidente para el resto del equipo.
Lo que no debe hacer ningln directivo es simplemente
decirle a otros lo que hay que hacer. Sus acciones deben
ser congruentes con sus palabras. Los miembros del equipo
directivo deben ser vistos por la organizacion haciendo lo que
la estrategia dice que hay que hacer.

El grupo directivo debe promover con el ejemplo consistente,
el comportamiento deseado de cada miembro de Ia
organizacion para que la estrategia se ejecute exitosamente.
De esta manera se construye la confianza y el compromiso del
resto del personal de la organizacién. Cuando esto se hace
bien se logra la colaboracién voluntaria de todos, lo que es
fundamental para una ejecucidn estratégica exitosa. Cuando
el grupo directivo incorpora este principio en su pacto social,
los riesgos de desconfianza, falta de colaboracidén o sabotaje
a la estrategia se minimizan.

Segundo, cada miembro del equipo

Tercero, los miembros del equipo directivo deben dialogar
y consensuar los valores de comportamiento que desean
que prevalezcan en la organizacion. Deben preguntarse
CcOmo queremos ser, cOmo queremos ser reconocidos en
el mercado, como deben crecer los hombres y mujeres de
nuestra organizacion.- Ej.: deben ser competitivos, arrojados,
integros, transparentes en su comunicacién, de excelente
calidad, poner a los clientes en el centro de la gestidn,
desarrollar sucesores. Después el equipo directivo debe
realizar una declaratoria de estos valores, y construir su pacto

social con base en ellos.

Cuarto, el equipo directivo debe asegurarse siempre que los
conflictos entre los miembros del grupo, deben resolverse
ahf dentro del grupo, entre ellos. y nunca a espaldas de sus
colegas. Sélo entonces estaran actuando con base en un
pacto social de integridad, transparencia y colaboracién.

directivo debe definir como va a Los valores como fundamento del pacto social

contribuir y a ayudar para que cada uno

Valores reales Valores fundamentales

Eticae
integridad

Enfoque en

Trabajo el cliente

en equipo

Actitud de
servicio

Comunicacion

Creatividad
reativida y honestidad

e innovacién

de sus colegas tenga éxito. La ejecucion
de la estrategia es un reto que genera
ansiedad a todos y saca a los directivos Alto
de su drea de confort. En este contexto, <
la colaboracién como prueba evidente =
. 41|
de formar parte de un equipo, es >
(. >
fundamental para el éxito. <
(V]
z
Ll
o
>
(W]
Ll
)
=
Ll
=
z
Bajo
Bajo

Valores emergentes Valores criticos

NIVEL DE IMPORTANCIA PARA LA ORGANIZACION Alto
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¢ Como lograr la alineacion de las aspiraciones personales y profesionales con las
responsabilidades directivas asignadas por la organizacion?

Para generar resultados superiores consistentemente, las
organizaciones necesitan liberar el maximo potencial de sus
directivos, alineando las aspiraciones de los individuos con
los intereses de la organizacion.

La gente correcta, en los puestos correctos, con los valores
correctos, con la informacidn correcta y motivada por los
incentivos correctos, es la fuerza que dirige e impulsa a una
organizacion ganadora. El desafio fundamental es alinear
estas piezas, de manera que los intereses personales y
profesionales de los individuos clave, coincidan con los de la
organizacion.

Para quienes estan bien educados en gestion, pero mal
en ejecucion estratégica, la idea de la alineacién entre los
individuos y la institucién, parece mas un problema de
cémo organizar, pero no es asi, los problemas reales de la
alineacién son de comunicacién, confianza, comprensién de
la estrategia, valoraciéon de capacidades, lealtad, desarrollo
de sucesiones y compromiso institucional.

Lamayoriade los directivos saben organizar, esto es disefiary
poner en marcha sistemas humanos capaces de implementar
planes y operar de manera precisa y eficiente. Tipicamente,
esto requiere de la definicién de una estructura de puestos
y relaciones de reportes, cubrir estos puestos con individuos
calificados, desarrollar sus capacidades, informarles de los
planes que deben ejecutar y decidir sobre su compensacién

y que tanta autoridad se les delegara.

Alinear los intereses individuales con los institucionales es
muy diferente.

Se trata de un desafio de pensamiento, comunicacién
e interaccién directiva y no de un problema de disefio
organizacional. Alinear no tiene que ver con organizar,
controlar o disciplinar, tiene que ver con involucrar, motivar
y apasionar individuos.

La alineacion entre los miembros del grupo directivo y la
institucién, transita por la comprensiéon profunda de la
estrategia, el entendimiento de la contribucién potencial
individual y el compromiso con el pacto social establecido.
Los lideres de estos grupos directivos, deben apalancar sus
esfuerzos de alineacién en estos temas. Para ello también
deben lograr credibilidad, con base en: su experiencia, su
historial de resultados, el contenido de sus mensajes, su
reputacién e integridad, su compromiso probado con la
institucion, sus acciones de preocupacion legitima por otros.

Cuando se logra la alineacién entre los intereses de los
directivos y las responsabilidades que les ha asignado la
institucion, los individuos ejecutan con mucho mayor nivel
de desempefio. Trabajan todos con un rumbo comun, se
sienten satisfechos, se minimizan los conflictos en el grupo,
y los individuos quedan empoderados con base en sus
capacidades e intereses, y no solo con base en sus posiciones
jerarquicas.

Iniciativa
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¢ C6mo construir una cultura de sustentabilidad de largo plazo?

Muchas veces el compromiso Unico de los directivos con la institucion, es cumplir o inclusive exceder sus metas, a cambio de un

bono por desempefio, y la obtencién de acciones que contribuyan a la construccién de su patrimonio personal.

El grupo directivo debe comprender que su funcién en la organizacién, no sélo es generar valor transaccional en el corto plazo, su

funcién también es contribuir a que la institucion perdure en el tiempo, es construir las bases para que la organizacidn trascienda

varias generaciones de directivos y dure decenas o cientos de afios.

La sustentabilidad de largo plazo se logra de maneras diversas, generando innovacion, capital intelectual, prestigio institucional,

preocupdndose legitimamente por dejar un legado a la organizacidn, pero de manera fundamental comprometiéndose con el

futuro de mediano y largo plazo, a través del desarrollo de sucesores que sean capaces de continuar la tarea que las diversas

generaciones directivas hayan venido desarrollando.

La primera sefal de que una institucién no esta resolviendo
el problema de administracién de talento, es no contar con
un programa formal de sucesiones.

Alinear a los individuos clave con las diversas posiciones
directivas en la organizacién, cuando no se cuenta con
lideres disponibles para reemplazarlos, genera profundas
dificultades que ponen en riesgo la ejecucién estratégica y
hacen que la organizacién pierda velocidad. El resultado final
es una perdida de competitividad.

La preparacidon de un individuo de alto desempefio para
una posicion directiva, no se consigue con una coleccién de
cursos de dos semanas durante varios afios. Las habilidades
directivas mds complejas requieren muchos afios de
experiencia.

Cuando la actividad profesional estimula y ayuda a desarrollar
habilidades directivas, eventualmente se consigue el
potencial de generacién de valor que tienen los individuos
de alto desempefio. Por otro lado, si la actividad profesional
hace poco o nada para desarrollar estas habilidades,
probablemente nuncaselogre este potencial. Porello el papel
de los directivos, para hacer de la experiencia profesional
una experiencia diaria de aprendizaje estimulante, para sus
equipos de trabajo, es fundamental para la sustentabilidad
de largo plazo de la institucion.

Algunas personas quieren que algo
ocurra, otras suefian con que pasard,
otras hacen que suceda.”

Michael Jordan

Las organizaciones que son altamente controladoras a
menudo destruyen el potencial de los individuos de alto
desempefio, al no permitirles probarse a si mismos y crecer.
En burocracias rigidas, hombres y mujeres jévenes con alto
potencial tipicamente encuentra muy pocos modelos a
seguir, no son impulsados a liderar, ainnovar y hasta pueden
ser castigados si salen de sus fronteras. Estas organizaciones
tienden a expulsar individuos con alto potencial de
generacion de valor, y a desarrollar burdcratas sofisticados,
que sélo contribuyen a la extincion de las instituciones.

Las organizaciones de éxito son incubadoras de sucesores
valiosos, y son capaces de alinear en casi todas las
condiciones, capacidades y aspiraciones de individuos con
responsabilidades y funciones necesarias. Lo pueden hacer
porque cuentan con un inventario rico de individuos de alto
potencial.

Fallarenlos procesos deincorporacidny desarrollo de talento
serd cada vez mds costoso para cualquier organizacién. El
desarrollo exitoso de sucesores solo se logrard cuando este
proceso deje de ser visualizado como del 4rea de recursos
humanos, y se incorpore en la agenda cotidiana del grupo de
directores clave, forme parte de sus tareas y sea considerado
en sus evaluaciones de desempefio.
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La sustentabilidad de largo plazo, es responsabilidad del Director General y del
grupo directivo, y no de las areas de Recursos Humanos.

Sustentabilidad Director General
RESPONSABILIDAD . .
de largo plazo Grupo Directivo

Acciones

= |dentificacion de individuos de alto potencial/alto impacto.

= Programas para fortalecer la conexién individuo/institucion.

= Identificacion de individuos desalineados con la
organizacion.

= Planes de alineacién o salida.

Retenciény
renovacion de
talento

Ny Convertirlo en un proceso desarrollador de individuos.
= |dentificar dreas de desarrollo y fortalecimiento profesional.

. 5" Desarrollo de capacidades de individuos con alto potencial.
Programas de mentoring = Transmisién de conocimientos, valores y experiencias.

= Agenda cotidiana de todo directivo.
= Posicionamiento de la organizacion en el mercado.

Blsqueda e incorporacion de talento

DESARROLLO DE SUCESORES

El montaje de procesosinnovadores de busqueday seleccion de = Enfocar el proceso de evaluacién de desempefio
talento es el primer paso en la construccidn de las sucesiones. como un proceso desarrollador de individuos y no
Para ello se requiere la participacién activa de los mds altos solo de medicidn para asignacion de bonos.

niveles de la organizacién. Son los directores de las dreas de
® Adecuar sus estructuras organizacionales y sus

culturas de gestion gerencial, para promover
modelos organizacionales mds planos y ligeros, asi

negocios quienes mejor pueden convencer a los individuos de
alto talento, que estan disponibles en el mercado, para unirse

a la institucion. Las organizaciones que dejen estas tareas como ambientes con menores controles y mayores

exclusivamente en manos de las tradicionales gerencias de espacios para tomar riesgos.

reclutamiento y seleccidn de recursos humanos, fracasardn

sin ninguna duda y solo destruirdn valor, generando rdpidas Las consecuencias negativas de no actuar en estos frentes, irdn

pérdidas de competitividad. en aumento. Es necesario identificar y atraer constantemente
individuos de alto desempefio dentro y fuera de la organizacidn.

Adicionalmente los grupo directivos deben preocuparse por Es necesario guiarlos, ensefiarlos, y estimularlos. Los grupos

avanzar de manera solida en otros frentes de accidén: directivos deben convencerse de la altisima relevancia de

esta funcidn, y hacerse cargo de ella. De esta manera estardn

= Disefiar y poner en marcha programas formales construyendo y promoviendo la cultura de sustentabilidad de

de ‘“mentoring” que aseguren la transmisién

de conocimientos, experiencias y valores, como

elemento clave de la formacién de los individuos de
alto potencial.

largo plazo y generando grupos formidables de sucesores que
garantizaran que las instituciones perduren en el tiempo. Peter
Drucker lo resumié muy bien: “Sin sucesores no es posible
tener éxito”.

Para cualquier informacién adicional contactar al correo electrénico:
contacto@iniciativa-consulting.com

Iniciativa
contacto@iniciativa-consulting.com




