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			A ti, Jim Stuart, amigo, compañero y el inspirador de este texto,

			por tu inteligencia, visión y entrega ante la ejecución.

			Dios te bendiga en tu nuevo camino.
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			1946-2006

		

	
		
			 

			 

			Prólogo a la edición española

			 

			 

			El 70 % de los fracasos estratégicos se deben a una mala ejecución... Raramente se producen por falta de inteligencia o visión.

			 

			RAM CHARAN,

			Ejecución: La disciplina

			para conseguir resultados

			 

			¿Cuántos directivos diría usted que realmente saben institucionalizar con éxito la claridad de sus objetivos y desplegar un proceso de ejecución que garantice la consecución de los resultados estratégicos? Ejecutar los objetivos estratégicos, aquellos de cuya consecución depende la sostenibilidad del negocio, el liderazgo en el mercado o la ventaja competitiva es el mayor desafío al que se enfrentan hoy en día organizaciones y directivos tanto en España como en Europa. 

			FranklinCovey ha estudiado el proceso de la ejecución durante los últimos quince años analizando miles de equipos y cientos de organizaciones. ¿Se han preguntado alguna vez por qué resulta tan difícil poner en práctica estrategias cuidadosamente diseñadas que, al menos sobre el papel, parecen efectivas e innovadoras?

			La ejecución se desmorona a causa del conflicto entre el enorme esfuerzo requerido para mantener la organización en funcionamiento (el «trabajo diario», o lo que en FranklinCovey llamamos el «torbellino») y el que se requiere para alcanzar los objetivos que la proyectan hacia nuevos escenarios estratégicos. Si bien ambas fuerzas son necesarias, no funcionan de la misma manera, y además no se llevan bien. La primera tiene que ver con lo rutinario, con nuestra «zona de confort». La segunda está relacionada con la incertidumbre y el cambio. Torbellino y estrategia compiten por el tiempo, la energía y la atención de las personas. Piense en los objetivos o estrategias que ha visto morir. ¿Cómo lo hicieron? ¿Se estrellaron con un gran estruendo o murieron en silencio, sofocadas por el «torbellino»?

			El desafío de la ejecución real no reside en ejecutar un objetivo o determinado KPI (Key Performance Indicator, indicador clave), sino en la puesta en marcha de una meta estratégica ¡en medio del torbellino! Lo que hace que este desafío de la ejecución sea aún más difícil está asociado a cuatro hechos clave que la mayoría de las empresas comparten: 1) no conocen las prioridades organizativas; 2) no están motivadas o comprometidas con su consecución; 3) no dedican tiempo a dichas prioridades, y 4) no saben qué hacer para alcanzarlas.

			Superar estas barreras no es fácil. Al contrario. Si bien hoy en día la mayoría de los empleados tienen a su disposición niveles suficientes de autonomía, talento y tecnología, muy pocos saben cómo navegar a través de todas las prioridades que se les asignan, para ejecutar con éxito sus objetivos estratégicos clave. Así pues, alinear a directivos y mandos de una organización, así como a sus equipos de trabajo, con los Principales Objetivos Estratégicos (POEs), es el reto más importante de cualquier organización.

			Recuerdo una reunión con el Comité Ejecutivo de una filial de un importante grupo asegurador español donde presenté el modelo de Las 4 Disciplinas de la Ejecución. Les pareció que este era fruto del sentido común e intentaron implantarlo a su manera sin el rigor que se requiere o la suficiente convicción del equipo directivo. Como lo trataron como «otra iniciativa más», me consta que siguen luchando en el torbellino intentando mejorar sus indicadores históricos mientras consumen una cantidad ingente de energía y sin conseguir realmente sostenibilidad en sus resultados.

			En otra ocasión tuve una conversación con el director general de una multinacional europea que había invertido mucho tiempo y una importante suma de dinero en el desarrollo de las habilidades de sus directivos pero que, a pesar de todo, aún no conseguía que remaran en la misma dirección. Le expliqué el modelo de Las 4 Disciplinas de la Ejecución y me respondió: «¡Es que todo eso ya lo hacemos!». Sin embargo, cuando empezamos a profundizar, acabó descubriendo que realmente no compartían un objetivo común y que la rendición de cuentas se basaba más en la resolución de problemas del día a día que en centrarse en lo que realmente era estratégico. A diferencia de lo que él pensaba, no había conseguido crear una cultura orientada a la ejecución de lo que es estratégicamente importante.

			Entonces la cuestión clave es: ¿Se puede crear una cultura de ejecución? Peter Drucker decía que «la cultura se come a la estrategia para desayunar». Con esto se refería a la resistencia que oponen nuestros hábitos diarios a los cambios estratégicos, es decir, la distancia que existe entre una gran idea y su puesta en práctica, algo que todo directivo con experiencia ha aprendido a la fuerza. Una de las barreras más importantes para obtener mejores resultados en cualquier organización es la denominada «inconsistencia crónica», la variación en el desempeño entre divisiones, departamentos y personas de un mismo turno. Peter Drucker sabía que la implantación de la estrategia, en particular de las que requieren un cambio de comportamiento en las personas, representa uno de los mayores desafíos de cualquier directivo. Sin embargo, son precisamente dichas estrategias las que pueden desarrollar ventajas competitivas realmente útiles para una organización. La competencia puede copiar productos, servicios, procesos, sistemas de información o estructuras. Pero no puede copiar lo más importante: la cultura. Esta es, sin duda, el alma de toda organización, y en ella se consolidan voluntades y se define el éxito de cualquier visión y propósito. 

			En toda gran organización existen medias de desempeño generadas por colectivos con ratios de producción muy dispares entre los que encontramos a la vez ejemplos de alto, medio y bajo rendimiento, de acuerdo con una distribución tipo campana de Gauss. Está comprobado que existe una relación entre el nivel de rendimiento operativo y el nivel de implicación y compromiso de las personas. Por ello el desafío consiste en mover la media de desempeño hacia la zona de alto rendimiento, pues una mejora en esta magnitud no produce resultados incrementales, sino más bien significativos y sostenibles. Y para ello es clave mantener a los empleados, a todos los niveles, comprometidos y centrados en los objetivos de máxima prioridad.

			Así, las 4 Disciplinas de la Ejecución articulan un proceso por el que los directivos de cualquier organización (empresas privadas, públicas, ONG, etc.) facultan al personal de la línea operativa, para que ejecute de forma sostenida, las acciones que conducen al logro de los resultados clave. Están basadas en principios de actuación universales y, una vez entendidas y aprendidas, su puesta en práctica genera en las personas una competencia sólida de ejecución, lo que sienta las bases de una cultura basada en esta última.

			La metodología de Las 4 Disciplinas de la Ejecución permite además que la alta dirección pueda desplegar las máximas prioridades organizativas hasta los niveles más operativos para que, a su nivel, cada empleado y equipo construya compromisos semanales de ejecución de abajo arriba. Ahora bien, todos y cada uno de nosotros nos movemos en nuestro torbellino particular, con lo que esto conlleva: el gran dilema entre dedicar tiempo a lo urgente o a lo importante. Sin embargo, las 4 Disciplinas de la Ejecución nos enseñan que existen reglas para ejecutar en el medio del torbellino. Jim Rohn, un gran experto en liderazgo, decía: «Hay dos precios a pagar en esta vida: el de la disciplina o el del arrepentimiento». Por ello aplicar las 4 Disciplinas de la Ejecución requiere de método y constancia. Para conseguir los resultados esperados, necesitamos un liderazgo claro y coherente que faculte a las personas, para que estas dispongan de una línea de visión clara que conecte su contribución personal con las prioridades a alcanzar.

			Las 4 Disciplinas de la Ejecución se basan en la aplicación de un conjunto de principios fundamentales: claridad, enfoque, compromiso, traducción en acción, seguimiento de aquello sobre lo que podemos influir y predice el logro del objetivo, la sinergia y la rendición de cuentas. Al aplicarlos de manera integral y con la participación activa de todos los empleados, se capitaliza la fuerza de dichos principios. Este libro proporciona un proceso muy específico y herramientas muy concretas que funcionan de manera consistente. Aplicando las 4 Disciplinas de la Ejecución con efectividad y decisión, las organizaciones consiguen enfocar toda la energía y el compromiso de sus empleados en una única dirección, aquella que marcará la diferencia. Las personas, los equipos y la organización en su conjunto conseguirán resultados extraordinarios, pero lo más importante es que crearán una cultura que puede convertir intangibles como la estrategia, el potencial y la visión en una realidad concreta… y eso no tiene precio.

			 

			CHRISTIAN H. TYDÉN, 

			Director General FranklinCovey España

		

	
		
			 

			 

			Prólogo

			 

			 

			Las 4 Disciplinas de la Ejecución ofrecen mucho más que teorías para introducir cambios estratégicos en las organizaciones. No solo explican qué se necesita para lograr una ejecución eficaz, sino también cómo alcanzarla. Los autores refieren numerosos ejemplos de empresas que lo han logrado, no una, sino varias veces. Todo directivo debería leer este libro.

			 

			CLAYTON CHRISTENSEN,

			profesor de la Escuela de Negocios de Harvard

			y autor de La solución de los innovadores

			 

			Andy Grove, quien ayudó a fundar Intel y ejerció como consejero delegado y presidente de dicha empresa durante años, me enseñó algunas cosas extraordinarias. Una de ellas la aprendí en una reunión en la que él y varios de sus directores estaban planificando el lanzamiento del microprocesador Celeron, a la que asistí en calidad de consultor. Gracias a la teoría de la innovación disruptiva, habían identificado una amenaza para Intel: dos empresas, AMD y Cyrix, habían entrado en el mercado de microprocesadores de bajo coste y vendían chips a empresas que fabricaban ordenadores de nivel básico a un precio más bajo que ellos. Tras hacerse con una parte significativa del mercado, estas empresas empezaban a crecer. Intel tenía que actuar.

			Durante un receso Grove me preguntó: 

			—¿Cómo lo hago?

			De inmediato respondí que tenía que reorganizar su empresa como una unidad de negocio autónoma, con un organigrama diferenciado y que contara con un servicio de ventas independiente.

			Andy me contestó con su voz ronca:

			—Eres el clásico académico ingenuo. Te he preguntado cómo hacerlo y me has dicho qué debo hacer. —Soltó una de sus maldiciones y luego continuó—: Ya sé lo que tengo que hacer; solo que no tengo ni idea de cómo.

			Me sentí como si estuviera en presencia de una deidad. No sabía dónde meterme. Grove tenía razón, por supuesto; mi respuesta estaba llena de ingenuidad académica. Le acababa de demostrar que no conocía la diferencia entre el qué y el cómo.

			Mi investigación se ha centrado, desde luego, en el qué de los negocios, lo que nosotros llamamos «estrategia», y ha sido muy productiva. La mayoría de los investigadores, consultores y autores en materia de estrategia nos han ofrecido visiones estáticas sobre este tipo de cuestiones: fotografías sobre la tecnología, las empresas y los mercados. Estas imágenes fijas describen las características y prácticas de compañías de éxito comparadas con las de otras en dificultades. O bien, de los ejecutivos cuyo desempeño era mejor que los de otras compañías en el momento en que se hizo la foto. Ya sea de manera explícita o implícita, ellos aseguran que, si usted quiere alcanzar el desempeño de los mejores, debería hacer lo mismo que las empresas de mayor éxito y los mejores directivos.

			Mis compañeros y yo queremos evitar convertirnos en fotógrafos. En lugar de eso, hemos estado filmando «películas» sobre la estrategia. Sin embargo, no se trata de las mismas que se ven en el cine, no son como las ficciones concebidas por los guionistas y los productores. Las películas poco convencionales que hacemos en Harvard son «teorías»; describen qué hace que las cosas ocurran y por qué. Estas teorías equivaldrían a la «trama» de nuestras películas. A diferencia de las películas cinematográficas, repletas de suspense y sobresaltos, las tramas de las nuestras son perfectamente predecibles.

			¿Que si son aburridas? Probablemente sí, para aquellos que buscan entretenimiento. Por otro lado, las personas que ocupan puestos directivos, que necesitan saber si su estrategia, el qué de su trabajo, es adecuada o no, necesitan tanta certeza como sea posible. En este sentido, si la teoría es la trama, uno puede ver la película una y otra vez, si lo desea, para entender qué causa qué y el por qué en un punto concreto. Otra característica de las películas de este tipo es que se puede anticipar el futuro. Uno puede cambiar sus planes de acuerdo con las diferentes situaciones en las que se encuentra, y ver en la película cuáles serían los resultados.

			Sin intención de presumir, creo que es justo mencionar que nuestra investigación sobre estrategia, innovación y crecimiento ha resultado útil para los directivos que han invertido su tiempo en leer y entender estas teorías, o películas de estrategia, con el fin de obtener y mantener el éxito con mayor frecuencia que lo que antes era lo habitual.

			Sin embargo, aún falta el «cómo» dirigir una empresa en tiempos de cambio y, hasta la aparición de la presente obra, esta ha sido una cuestión muy poco estudiada. La razón por la que un buen libro acerca del «cómo» ha tardado tanto en publicarse es que requiere otro tipo de escala de investigación. Las teorías causales de la estrategia, el qué, muchas veces surgen del examen profundo de una empresa, como fue el caso de mi estudio sobre las unidades de discos duros. El «cómo» del cambio estratégico, en contraste, nunca deja de ser necesario en ninguna empresa. Desarrollar una teoría del «cómo» significa que no se puede estudiar este fenómeno solo una vez en cada empresa. Es imposible sacar fotografías del «cómo». En lugar de esto, hay que estudiar varias empresas en detalle una y otra vez a lo largo de muchos años. La dimensión de esta tarea es la razón por la que otros académicos y yo habíamos dejado de lado el «cómo» del cambio estratégico. Simplemente no podíamos hacerlo; se requería de la perspectiva, la visión y el tamaño de una empresa como FranklinCovey para lograrlo.

			Por eso este libro me emociona tanto; no es una obra llena de anécdotas de empresas que tuvieron éxito una vez, sino que contiene la teoría de la causalidad de cómo lograr una ejecución de éxito. Los autores no nos han dado simples fotografías de ella, sino películas que podemos ver y estudiar tantas veces como queramos, y en la que usted, como directivo, puede incorporar a su empresa y a sus empleados como actores. De esta forma podrá ver cómo será su futuro. Este libro es producto del estudio de varias compañías a lo largo del tiempo, de la forma en que han desplegado nuevas maneras de ejecutar el cómo, tienda por tienda, hotel por hotel, departamento por departamento.

			Espero que disfruten con este libro tanto como lo he hecho yo.

			 

			CLAYTON CHRISTENSEN,

			Escuela de Negocios de Harvard

		

	
		
			 

			 

			Estrategia y ejecución

			 

			 

			Existen dos aspectos principales sobre los que un líder puede ejercer su influencia para conseguir resultados: la estrategia (o plan) y la capacidad de ejecutarla.

			Deténgase un momento y pregúntese: ¿cuál de estas cosas le resulta más complicada a los directivos?, ¿diseñar la estrategia o ejecutarla?

			Cada vez que plateamos esta cuestión a directivos de empresas de cualquier parte del mundo, su respuesta es inmediata: «¡La ejecución!».

			Ahora pregúntese lo siguiente: cuando usted obtuvo su MBA o recibió formación en gestión, ¿en qué se concentró más, en la ejecución o en la estrategia?

			Si plantea esto mismo a los directivos, la respuesta, de nuevo, es inmediata: «¡En la estrategia!».

			Quizá no debería sorprendernos el hecho de que aquello que los directivos encuentran más difícil de realizar sea precisamente sobre lo que menos se han formado.

			Después de trabajar con miles de directivos y equipos en todo tipo de empresas, escuelas e instituciones gubernamentales en todo el mundo, esto es lo que he aprendido: una vez que haya decidido qué hacer, el reto más grande estará en lograr que las personas lo ejecuten con el nivel de excelencia requerido.

			¿Por qué la ejecución resulta tan difícil? Después de todo, si la estrategia es clara y usted la lidera, ¿no sería natural que el equipo se comprometiera a seguirla? La respuesta es no, y es posible que usted mismo haya tenido varias experiencias que así lo demuestren.

			El libro que tiene en sus manos contiene las ideas más impactantes y útiles de todo lo que hemos aprendido. En él descubrirá una serie de disciplinas que han permitido que miles de directivos y cientos de miles de empleados obtengan resultados extraordinarios.

		

	
		
			 

			 

			Una carta

			 

			 

			Ese día, cuando reparé en la reunión de tres horas marcada en mi agenda, me sentí escéptico. Como nuevo vicepresidente de la filial estadounidense de Eli Lilly and Company, estaba desbordado de trabajo. Decidí asistir porque uno de mis directivos organizaba la reunión.

			Jamás me arrepentiré de haber acudido a esa reunión. Desde los primeros minutos me di cuenta de que presenciaba algo especial. Observé a un equipo comunicar los resultados extraordinarios que había alcanzado tras implantar una nueva serie de prácticas conocidas como las 4 Disciplinas de la Ejecución. Estas personas no solo habían logrado sus objetivos, sino que actuaban y caminaban como ganadores, con la cabeza bien alta. Como directivo, estaba satisfecho con esos resultados, pero, sobre todo, anhelé que toda mi organización adquiriera esa actitud.

			Lanzamos las 4 Disciplinas en nuestro programa de asistencia médica con dos objetivos básicos: facilitar al máximo el acceso de los clientes a nuestros medicamentos y, al mismo tiempo, aumentar la rentabilidad final. Durante este mismo período, hubo una iniciativa más grande en Lilly para reorganizar operaciones de forma más efectiva. No pudimos haber escogido un escenario más difícil para crear compromisos. Al final alcanzamos nuestros dos objetivos, y con un margen significativo, pero ese no fue nuestro mejor resultado.

			El mayor beneficio que logramos fue fortalecer nuestra cultura al aumentar el nivel de compromiso de nuestros equipos. A pesar de estar en una etapa de alta demanda generalizada con una reorganización que supuso cambios importantes, el índice de compromiso subió.

			Con frecuencia pienso en el momento en que decidí asistir a aquella reunión y, en algo más importante, en el viaje que hemos emprendido no solo para conseguir excelentes resultados de negocios, sino para generar una cultura de alto desempeño. Para mí, fue una decisión fundamental que cambió para siempre mi estilo de dirección.

			 

			ALEX AZAR,

			Presidente de Lilly USA, LLC

		

	
		
			 

			 

			El verdadero problema de la ejecución

			 

			 

			B. J. Walker se enfrentaba al mayor reto de su carrera. Después de que en 2004 la nombraran delegada del Departamento de Servicios Sociales del estado de Georgia, en Estados Unidos, se percató de que sus 20.000 empleados estaban completamente desmotivados. El departamento había tenido seis delegados en cinco años, y se encontraba bajo el escrutinio de los medios de comunicación por el número de fallecimientos y accidentes entre cuyas víctimas había niños bajo la tutela del Estado. Durante meses, los empleados trabajaron con el miedo constante de cometer un error, lo cual solo empeoraba la productividad, que ya era baja. Esto condujo al departamento a uno de los retrocesos más grandes en la historia del país. B. J. Walker necesitaba encontrar una forma de abordar y dirigir al equipo, y sabía que el tiempo se agotaba.

			En menos de dieciocho meses, B. J. y su equipo lograron una sorprendente reducción del 60 % de los casos de maltrato infantil.

			 

			 

			Uno de los hoteles cercanos a las oficinas principales de Marriott International, el Bethesda Marriott, hizo un esfuerzo por mejorar sus resultados, en parte obligado por estar tan cerca de los directivos de la empresa. Brian Hilger, el director general, su equipo y los dueños del hotel trabajaron juntos en una remodelación de 20 millones de dólares que incluyó la renovación de las habitaciones, una recepción impresionante y un nuevo restaurante, mejoras necesarias para lograr un mayor nivel de satisfacción entre los clientes. El cambio fue sorprendente: el hotel tenía un aspecto fantástico. Pero la satisfacción de los huéspedes no había alcanzado el nivel deseado… aún.
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				http://www.4dxbook.com/qr/CaseStudies

				Escanee la imagen superior para ver el vídeo del caso de estudio de Eli Lilly, el estado de Georgia y el hotel Marriott.[*]
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			La segunda parte de la ecuación incluye la forma en que los empleados interactuaron con los clientes para ejecutar una estrategia basada en un cambio en el comportamiento de los trabajadores.

			Después de un año, Brian y su equipo celebraron con orgullo haber obtenido los ratios más altos de satisfacción del cliente en los treinta años de historia del hotel.

			—Antes detestaba ir a la oficina los viernes, que es el día en que llegan los resultados de satisfacción de los clientes. Ahora todos los viernes me levanto de la cama emocionado —dice Brian.

			 

			 

			Los casos de Eli Lilly, el estado de Georgia y el hotel Marriott parecen ser muy diferentes entre sí, pero no lo son. Para cada uno de los tres directivos el reto fue exactamente el mismo; también la solución.

			 

			¿Cuál era el reto común? Ejecutar una estrategia que requería un cambio de comportamiento significativo de muchos miembros (o incluso todos) de un equipo u organización.

			¿Cuál fue la solución? Poner en práctica las 4 Disciplinas de la Ejecución (4DX).

			Todos los directivos tienen que afrontar este reto, incluso si no lo saben. Si usted dirige a un equipo, es probable que ahora mismo esté intentando lograr que sus miembros hagan algo diferente. Ya sea un equipo de trabajo pequeño, una empresa, una familia o una fábrica, es imposible alcanzar resultados significativos sin que las personas involucradas modifiquen su comportamiento. Sin embargo, para tener éxito no basta con conseguir que cumplan sus funciones: necesitará que se comprometan. Y como todo directivo sabe, obtener un compromiso emocional y racional, del tipo del que perdura en la rutina diaria, no es fácil.

			Hemos realizado más de 1.500 implantaciones de las 4 Disciplinas antes de estar listos para escribir este libro. ¿Por qué? Porque queríamos probar y perfeccionar las 4 Disciplinas ante cientos de retos del mundo real, como los que afrontaron Alex Azar, B. J. Walker y Brian Hilger.

			Cuando usted ejecuta una estrategia que requiere un cambio permanente en el comportamiento de otros, está enfrentándose a uno de los retos de liderazgo más grandes. Con las 4 Disciplinas de la Ejecución no está experimentando con una teoría interesante, sino implantando una serie de prácticas probadas que permiten superar dichos desafíos con éxito en todos los casos.

			 

			 

			El verdadero reto

			 

			No importa si la llama estrategia, objetivos o, simplemente, un proyecto de mejora, cualquier iniciativa que usted impulse como directivo para que su equipo u organización avance, entrará en alguna de estas dos categorías: la primera requiere básicamente «el poder de la firma»; para la segunda es necesario un cambio de comportamiento.

			Las estrategias tipo «el poder de la firma» son aquellas que se ejecutan mediante una simple orden u autorización. En pocas palabras, si usted tiene el dinero y la autoridad, puede aplicarlas. Puede tratarse desde una inversión de capital, pasando por un cambio en el sistema de retribución, la reasignación de roles y responsabilidades o la contratación de personal, hasta una nueva campaña publicitaria. Aunque ejecutar estas estrategias requiere planificación, consenso, resolución, inteligencia y dinero, uno puede estar seguro de que al final lo logrará.

			Las estrategias de cambio de comportamiento son muy diferentes: no se puede simplemente ordenar que se lleven a cabo, pues ejecutarlas significa hacer que las personas —en ocasiones muchas personas— hagan algo de manera diferente. Si alguna vez ha intentado conseguir que alguien modifique sus hábitos sabrá lo complicado que puede ser esto. De hecho, introducir cambios en el comportamiento de uno mismo ya resulta bastante difícil.

			Esto ocurre, por ejemplo, cuando usted necesita que sus empleados saluden a cada cliente en los primeros treinta segundos después de que este haya entrado a la tienda; o si tiene que conseguir que todo el equipo de ventas utilice un nuevo programa CRM (Customer Relationship Management, administración basada en los clientes) de gestión de relaciones con clientes; o si quiere lograr que el equipo de desarrollo de productos colabore con el de marketing. Como Alex Azar y B. J. Walker, el reto que usted tiene que afrontar podría implicar cambiar rutinas arraigadas durante décadas. ¡Eso sí que es difícil!
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			Añadiremos que no es extraño encontrar muchas estrategias del tipo «el poder de la firma» que, una vez que han sido aprobadas, evolucionan hacia una que requiere introducir cambios de comportamiento significativos.

			Jim Stuart, compañero nuestro, resumió este reto con las siguientes palabras: «Para alcanzar un objetivo al que nunca has llegado, debes empezar por hacer cosas que jamás has hecho».

			Podría tratarse de un nuevo enfoque comercial, un esfuerzo por mejorar la satisfacción de los pacientes, una mejor gestión de los proyectos o la implantación de un nuevo proceso de fabricación. Si para ello es necesario que las personas actúen de manera distinta, se trata de una estrategia de cambio de comportamiento, y no será fácil aplicarla.

			Pregúntese si se ha visto usted alguna vez camino al trabajo preguntándose algo como: «Cielo santo, ¿terminaremos algo aunque sea por una vez?».

			Si su respuesta es afirmativa, recuerde qué se siente cuando la impotencia de conseguir que las personas cambien es el único obstáculo que se interpone entre usted y los resultados que desea. Y no es usted el único.

			En un estudio clave sobre el cambio organizacional, Bain and Company, empresa global de consultoría de gestión, concluyó lo siguiente: «El 65 % de las iniciativas precisan un cambio de comportamiento significativo por parte de los empleados de nivel operativo, aquellos que conforman la base de la pirámide organizacional. Este es un hecho que los directivos suelen pasar por alto o no planifican con antelación».[1]

			A pesar de la importancia de este problema, los directivos pocas veces lo reconocen. No es habitual oírles decir: «Desearía mejorar mi capacidad para liderar estrategias que requieran que las personas hagan las cosas de manera distinta». Es mucho más común oír: «¡Ojalá no tuviera que lidiar con Pedro, Pablo y María!».

			Es natural para un directivo que el problema esté en los demás. Después de todo, las personas nunca hacen lo que se necesita que hagan. Esto es falso: ¡las personas no son el problema!

			W. Edwards Deming, el padre del movimiento de la calidad total, enseñaba que cuando la mayoría de las personas se comportan de cierta manera la mayor parte del tiempo, ellas no son el problema, sino que este es inherente al sistema.[2] Como directivo, usted es responsable del sistema. Es verdad que un individuo en particular puede representar un problema, pero si usted suele culpar a los demás, debería recapacitar.

			Cuando comenzamos a estudiar este fenómeno hace varios años, nuestro primer objetivo fue entender el origen de la falta de consistencia en la ejecución. Realizamos una encuesta internacional de empleados y examinamos cientos de empresas y agencias gubernamentales. En las primeras etapas de la investigación detectamos problemas por todas partes.

			Nuestro primer sospechoso de la inconsistencia en la ejecución era la falta de claridad del objetivo: es decir, las personas simplemente no entendían la meta que se suponía debían alcanzar. De hecho, gracias a nuestro sondeo inicial descubrimos que solo uno de cada siete empleados era capaz de citar los objetivos más importantes de su organización. En efecto, solo un 15 % podían mencionar uno de los tres objetivos importantes que sus directivos habían identificado, y el 85 % restante decían lo que creían que era el objetivo, aunque con frecuencia ni siquiera se parecía a lo establecido por sus directivos. Cuanto más nos alejábamos de la cúspide de la organización, menos claridad encontrábamos. Y este tan solo fue el primero de todos los problemas que descubrimos.

			Otro era la falta de compromiso con el objetivo. Incluso aquellas personas que sí podían mencionarlo, carecían del compromiso suficiente para cumplirlo. Solo el 51 % aseguraron sentirse entusiasmados con respecto a las tareas del equipo, lo cual significa que a la mitad le bastaba con dejarse llevar por la corriente.

			La rendición de cuentas también era una cuestión clave. Resulta alarmante que el 81 % de los encuestados dijeran no ser responsables del seguimiento periódico de los objetivos de la organización. Estos últimos nunca se tradujeron en acciones específicas: el 87 % no tenían una idea clara de lo que debía hacer para alcanzarlos. No es extraño entonces que la ejecución fuese tan inconsistente.

			En resumen: las personas no tienen claro el objetivo, no están comprometidas con él, no saben qué tareas específicas les corresponden y no hay rendición de cuentas para supervisar que todos cumplen con sus responsabilidades.

			Estas son las explicaciones más evidentes de la inconsistencia de la ejecución. En un segundo nivel existen otros problemas como la falta de confianza, sistemas de retribución poco coherentes, desarrollo de procesos poco eficientes y toma de decisiones poco sólida.

			Lo primero que pensamos fue recomendar lo siguiente: «¡Primero arreglen todo esto! Después les será posible ejecutar la estrategia». Era como pedirles que hicieran un milagro.

			Conforme seguimos investigando, comenzamos a ver las causas esenciales de la inconsistencia en la ejecución. Es verdad que todos los problemas que hemos señalado arriba (falta de claridad, de compromiso, de colaboración y de rendición de cuentas) aumentan la dificultad para ejecutar una estrategia. Sin embargo, en un principio nos distrajeron del problema subyacente. Quizá usted haya oído la expresión: «Los peces son los últimos en ver el agua», una máxima que resume nuestras conclusiones a la perfección. Como un pez que descubre el agua en la que ha nadado toda su vida, al final nos dimos cuenta de que el problema fundamental de la ejecución siempre había estado delante de nuestras narices. No lo habíamos visto porque estaba a nuestro alrededor, a la vista de todos.

			 

			 

			El torbellino

			 

			El verdadero enemigo de la ejecución es el trabajo diario. Lo llamamos el «torbellino». Es la enorme cantidad de energía que se necesita simplemente para hacer que la organización funcione a diario. De forma irónica, es lo que a la vez hace tan difícil ejecutar cualquier cosa nueva. El torbellino le resta la concentración requerida para conseguir que su equipo avance.

			En general, los directivos nunca ven la diferencia entre el torbellino y los objetivos estratégicos porque ambos son necesarios para la supervivencia de la organización. Sin embargo, la diferencia es clara y, aún más importante, ambos compiten de manera constante por el tiempo, los recursos, la energía y la atención. Huelga decir cuál de los dos suele salir victorioso en esta lucha.

			El torbellino es lo urgente, y actúa sobre usted y sus colaboradores, cada minuto del día, todos los días. Los objetivos que usted ha planteado para avanzar son importantes, pero cuando lo importante compite con lo urgente, lo urgente siempre gana. Una vez que sea consciente de esta lucha verá que se repite en todas partes, en todos los equipos que intentan ejecutar algo nuevo.
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					Los objetivos importantes requieren que usted haga cosas nuevas y diferentes, pero estas entran en conflicto con el torbellino, el trabajo diario formado por asuntos urgentes que consumen su tiempo y su energía.
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			Considere su propia experiencia. ¿Recuerda alguna iniciativa importante que haya implantado con éxito al principio y que con el tiempo haya fracasado? ¿Cuál fue la causa? ¿Desapareció con un gran estruendo o se extinguió lentamente por el trabajo del día a día? Hemos hecho esta pregunta a miles de directivos y la respuesta siempre es la misma: «Muerte lenta por asfixia». Es como encontrar una vieja camiseta en el fondo de un cajón y decir: «¡Ah, sí, Operación Cumbre! Me pregunto qué fue de ello». Pues murió, y ni siquiera le hicieron un funeral.

			Ejecutar a pesar del torbellino no solo implica superar una distracción muy poderosa, sino también la inercia del «siempre lo hemos hecho así». No queremos decir que el torbellino sea malo. No lo es. Mantiene viva a su empresa y no debe ignorarlo. Tratar los asuntos urgentes con negligencia puede resultar fatal hoy. Pero también es cierto que ignorar lo importante puede resultar fatal más adelante. En otras palabras, si usted y su equipo únicamente actúan desde el interior del torbellino, nunca habrá progreso; toda su energía se consumirá en intentar mantener el barco a flote. El reto consiste en ejecutar los objetivos más importantes sin dejar de atender aquello que es urgente.

			Todos los directivos viven el torbellino de distinta manera. Un directivo de una empresa dedicada a la venta de artículos para reformas y decoración del hogar lo describe de la siguiente manera: «No nos enfrentamos a dragones que llegan para destruir nuestras prioridades, sino a pequeños mosquitos que nos distraen. Cuando miramos hacia atrás nos damos cuenta de que durante seis meses no hemos logrado ninguno de los objetivos que nos propusimos».

			Es muy posible que usted se haya enfrentado al torbellino mientras intentaba explicar un nuevo objetivo o estrategia a sus empleados. ¿Recuerda esa conversación? Se concentra en el objetivo y lo explica en términos fáciles de entender. Sin embargo, mientras usted habla, la mente de la persona a la que se lo está explicando comienza a alejarse lentamente, sale del despacho y regresa a lo que llamaría «su trabajo real», es decir, el torbellino. Y esto a pesar, incluso, de que esa persona haya estado asintiendo para expresar que lo entendía durante toda la conversación. ¿Cree que ese empleado se siente comprometido con tal objetivo? Ni en broma. ¿Acaso intenta sabotear sus objetivos o menospreciar su autoridad? No. Simplemente está intentando sobrevivir dentro de su propio torbellino.

			A modo de ejemplo, uno de nuestros compañeros nos refirió lo siguiente:

			 

			Yo era el director del consejo del instituto local de secundaria, y nos pusimos el reto de mejorar sustancialmente los resultados en los exámenes. Mi tarea consistía en orientar a los profesores con respecto a este nuevo objetivo y me cité con algunos para explicarles lo que queríamos hacer y cómo comenzar.

			Al principio me quedé perplejo; parecían no escucharme. Al poco descubrí por qué. En el escritorio de una profesora había una pila de papeles que parecía contener miles de hojas. Eran los ejercicios de un solo día, pendientes de leer y calificar. Además de esto, ella debía asistir a una reunión con los padres de sus alumnos y preparar la clase del día siguiente. Se veía un poco resignada mientras yo no paraba de hablar; en realidad, no me estaba escuchando. No había espacio en su cerebro para eso, y no la culpo.

			 

			Resumamos lo que hemos dicho hasta ahora. Primero, si usted busca lograr resultados significativos, en algún momento tendrá que ejecutar una estrategia de cambio de comportamiento, pues las operaciones que se basan en «el poder de la firma» solo funcionan hasta cierto punto. Segundo, cuando emprenda una estrategia de cambio de comportamiento estará luchando contra el torbellino: un adversario feroz, acostumbrado a ganar en muchas organizaciones.

			Las 4 Disciplinas de la Ejecución fueron diseñadas para enseñarle a lidiar con su torbellino. Se trata de un conjunto de reglas para ejecutar su estrategia más crítica en medio del mismo.

			 

			 

			Las 4 Disciplinas de la Ejecución

			 

			Tim Harford, autor de El economista camuflado, dijo: «Muéstrenme un sistema complejo que funcione y yo les mostraré uno que ha evolucionado gracias al proceso de prueba y error».[3] En el caso de las 4 Disciplinas de la Ejecución tiene toda la razón. Se han creado mediante mucha investigación, pero han evolucionado por su puesta en práctica.

			Durante nuestra investigación inicial con Harris Interactive realizamos encuestas a más de 13.000 personas en todo el mundo de 17 sectores diferentes, y evaluaciones internas en 500 empresas. Durante años hemos fortalecido nuestras bases al encuestar a casi 300.000 directivos y empleados. Esta investigación fue valiosa porque ayudó a sentar las bases de los principios y a esbozar nuestras conclusiones iniciales. Sin embargo, el verdadero conocimiento no surgió al investigar, sino al trabajar con personas como usted en más de 1.500 implantaciones. Este esfuerzo nos permitió desarrollar principios y métodos que sabemos que funcionarán sin importar el sector o el país en el que se pongan en práctica.

			En este sentido, hay una noticia buena y una mala. La buena es que existen reglas para ejecutar en medio del torbellino. ¿La mala? Las consecuencias de romper estas reglas son inmediatas.

			Aunque las disciplinas pueden parecer simples a primera vista, no son simplistas; cambiarán por completo la forma en que usted enfoca sus objetivos. Una vez que las adopte, nunca volverá a dirigir como antes, da igual si es el coordinador de un proyecto, el director de un pequeño equipo de ventas o el presidente de una empresa de la lista «Fortune 500». Estamos seguros de que las disciplinas representan un gran paso adelante para mejorar la ejecución en equipos de trabajo y organizaciones.

			A continuación, presentamos un resumen general de las 4 Disciplinas.

			 

			 

			DISCIPLINA 1: CENTRARSE EN LO ESTRATÉGICAMENTE IMPORTANTE

			 

			Es simple: cuantas más cosas intente usted hacer, menos podrá lograr. Es un principio básico e ineludible con el que todos convivimos. En algún momento del camino, la mayoría de los directivos olvidan esto. ¿Por qué? Porque los directivos inteligentes y ambiciosos no quieren hacer menos, sino más, incluso cuando saben que no pueden. ¿No le parece muy difícil tener que decir no a una idea, y aún más si la idea es genial? Hay que aceptarlo, hay tantas ideas buenas que nunca ni usted ni su equipo tendrán la capacidad suficiente para ejecutarlas. Por eso, el primer reto consiste en Centrarse en lo Estratégicamente Importante.

			La concentración es un principio natural. Separados, los rayos del sol son muy débiles para causar un incendio, pero concentrados con una lupa son capaces de prender una hoja de papel en segundos. Se puede decir lo mismo de los seres humanos: hay muy poco que no podamos lograr cuando concentramos nuestra energía colectiva en un único objetivo.

			La Disciplina 1: Centrarse en lo Estratégicamente Importante significa ir en contra del instinto básico de todo directivo; si se centra en menos, podrá lograr más. Para implantar la Disciplina 1 debe comenzar por seleccionar uno (o máximo dos) objetivos relevantes, en vez de querer introducir mejoras significativas en todos ellos a la vez. Lo llamaremos Principal Objetivo Estratégico (POE) para que el equipo siempre tenga presente que debe darle prioridad. No alcanzar este objetivo deja cualquier otro logro alcanzado en segundo plano, o incluso lo convierte en irrelevante.

			Si ahora mismo está usted intentando ejecutar cinco, diez o incluso veinte objetivos importantes, su equipo no podrá concentrarse en ninguno. La falta de enfoque incrementa la intensidad del torbellino, diluye los esfuerzos y hace que alcanzar el éxito sea casi imposible. Esto es problemático sobre todo cuando hay demasiados objetivos en los niveles más altos de la organización, los cuales en algún momento se filtran, bajan por los demás niveles y se multiplican, convirtiéndose en docenas y, en última instancia, en cientos de objetivos a medida que descienden por la organización, creando una red de complejidad.

			Por el contrario, si usted reduce el enfoque de su equipo a uno o dos objetivos estratégicos, será capaz de diferenciar lo que es verdaderamente prioritario de lo que forma parte del torbellino. Se pasará de un conjunto de objetivos mal definidos y difíciles de entender a una pequeña serie de metas que se pueden alcanzar. La Disciplina 1 es la disciplina de la concentración. Sin ella, nunca podrá lograr los resultados que desea. Esto es apenas el principio.

			 

			 

			DISCIPLINA 2: ACTUAR SOBRE INDICADORES PREDICTIVOS

			 

			Esta disciplina aborda el principio de la palanca. Se basa en algo muy simple: no todas las acciones son iguales. Algunas tienen más impacto que otras para conseguir un objetivo. Y es este tipo de acciones las que necesita identificar, para actuar sobre ellas y alcanzar su objetivo.

			No importa la estrategia que desee implantar, su progreso y su éxito se basa en dos tipos de indicadores: históricos y predictivos.

			Los indicadores históricos permiten medir y realizar el seguimiento de los Principales Objetivos Estratégicos y suelen ser aquellos por los que uno se pasa el tiempo rezando. Ingresos, beneficios, cuota de mercado o satisfacción del cliente son ejemplos de indicadores históricos, con lo que esto quiere decir: para cuando se conocen, las acciones que los generaron forman parte del pasado. Por eso las personas rezan; una vez obtenidos los indicadores históricos, no hay forma de arreglarlo: ya es historia.

			Los indicadores predictivos son muy diferentes porque se centran en las cosas de mayor impacto que su equipo tiene que hacer para alcanzar su objetivo. En esencia, estos miden los nuevos comportamientos que ayudarán a que los indicadores históricos mejoren, no importa si el cambio de comportamiento es tan simple como ofrecer una muestra a cada cliente en una panadería, o tan complejo como cumplir con los niveles de calidad en el diseño de motores para aviones.

			Un buen indicador predictivo tiene dos características básicas: puede prever la consecución del objetivo y los miembros del equipo pueden ejercer influencia sobre él. Es posible ejemplificar estos dos atributos con un objetivo muy simple: bajar de peso. Mientras que el indicador histórico es la cantidad de kilos perdidos, los indicadores predictivos podrían ser ingerir una cantidad limitada de calorías por día y realizar un número concreto de horas de ejercicio a la semana. Estos indicadores son predictivos, pues al llevar a cabo las acciones que miden, uno puede prever lo que la báscula (el indicador histórico) le dirá la próxima semana. Usted puede influir sobre ellos porque ambos comportamientos están bajo su control.

			Actuar según los indicadores predictivos es uno de los secretos mejor guardados de la ejecución. La mayoría de los directivos, incluso algunos de los más experimentados, están tan concentrados en los indicadores históricos que la disciplina de fijarse en los indicadores predictivos parece ir en contra de su intuición.

			Pero no nos equivoquemos. Los indicadores históricos en última instancia representan los cambios más importantes que se desea lograr. Sin embargo, los indicadores predictivos —como deja bien claro su nombre— son el camino hacia un mejor rendimiento. Cuando usted haya identificado sus indicadores predictivos, se convertirán en los puntos clave de acción para lograr su objetivo.

			 

			 

			DISCIPLINA 3: MANTENER UN CUADRO DE MANDO CONVINCENTE

			 

			Las personas juegan de otra forma cuando siguen el marcador. Si no lo cree, observe a cualquier grupo de adolescentes jugando al baloncesto y mire cómo cambian cuando empiezan a contar los puntos. Cabe añadir que la verdad de este argumento se revela de manera más clara cuando se enfatiza una palabra: las personas juegan de otra forma si son «ellas» las que siguen el marcador. No se trata de que usted lo haga por ellas.

			La Disciplina 3 parte del compromiso. En principio, el nivel más alto de desempeño siempre proviene de personas emocionalmente conectadas porque siguen el marcador: es decir, saben en todo momento si están ganando o perdiendo. Es así de simple. Jugar a los bolos a ciegas puede ser divertido al principio, pero si no puede verlos caer se aburrirá al poco tiempo, por mucho que le guste jugar.

			Si ha concentrado su enfoque en la Disciplina 1 (su POE con un indicador histórico) y ha definido los indicadores predictivos fundamentales que lo mantendrán en el camino hacia el objetivo en la Disciplina 2, cuenta con los elementos de un juego en el que se puede ganar. El siguiente paso es captar este juego en un Cuadro de Mando de Resultados simple y convincente.

			El tipo de cuadro de mando que llevará a su equipo al nivel más alto de compromiso es el que ha sido diseñado exclusivamente para los jugadores (y muchas veces por ellos mismos). Este cuadro de mando difiere mucho de los marcadores complejos que a directivos y entrenadores les encanta llevar. Debe ser sencillo; tanto, que los miembros del equipo puedan determinar al instante si están ganando o perdiendo. ¿Por qué es importante? Si el marcador no es claro, el juego que quiere que desarrollen sus jugadores será abandonado en medio del torbellino de las actividades diarias. Si su equipo no sabe que puede ganar el juego, es posible que esté más cerca de perderlo.

			 

			 

			DISCIPLINA 4: CREAR UNA CADENCIA DE RENDICIÓN DE CUENTAS

			 

			La Disciplina 4 es propiamente aquella en la que ocurre la ejecución. Las tres primeras disponen el juego, pero hasta que usted no aplica la Disciplina 4 su equipo no entra realmente en acción. Está basada en el principio de rendición de cuentas; si usted no hace que su equipo se rinda cuentas a sí mismo de manera sistemática, será inevitable que el objetivo se disperse en medio del torbellino.

			La Cadencia de Rendición de Cuentas consiste en establecer un ritmo sistemático y periódico de reuniones del equipo con un Principal Objetivo Estratégico. Estas deben llevarse a cabo al menos cada semana e, idealmente, no durarán más de 20 o 30 minutos. En ese tiempo, los miembros del equipo rendirán cuentas unos a otros respecto a los resultados que han obtenido a pesar del torbellino.

			¿Por qué es tan importante la Cadencia de Rendición de Cuentas? Considere la experiencia de alguien con quien hemos trabajado.

			Él y su hija adolescente acordaron que ella podría usar el coche de la familia si lo lavaba cada sábado por la mañana. Él se reuniría con ella todos los sábados para asegurarse de que lo había lavado.

			Se encontraron varios fines de semana y todo salió bien hasta que el padre tuvo que salir de la ciudad dos sábados seguidos. Cuando regresó se dio cuenta de que el coche no estaba lavado y le preguntó a su hija por qué no lo había hecho.

			—Ah —dijo ella—, ¿todavía seguimos con eso?

			Bastó con que el sistema de rendición de cuentas se interrumpiera durante dos semanas. Si esto sucedió en un tema entre dos personas, imagine lo que pasaría con un equipo de trabajo o con toda una organización. La clave está en la cadencia. Los miembros de un equipo deben ser capaces de rendir cuentas los unos a los otros de manera sistemática y según un ritmo establecido. Cada semana todos los miembros deberán responder una pregunta muy sencilla: «¿Qué cosa (una o dos) puedo hacer esta semana, fuera del torbellino, capaz de impactar en el cuadro de mando?». Los jugadores deberán informar de si cumplieron con los compromisos de la semana anterior, cómo han avanzado en los indicadores históricos y predictivos en el cuadro de mando, y mencionar sus compromisos para la semana siguiente, todo resumido en pocos minutos.

			El secreto de la Disciplina 4, además de la cadencia, es que los miembros del equipo creen sus propios compromisos. Es muy común encontrar equipos en los que los individuos esperan, e incluso desean, que les digan qué hacer. Sin embargo, al establecer sus propias responsabilidades, los miembros las hacen más suyas. Las personas siempre se comprometerán más con sus propias ideas que con las órdenes que reciben de arriba. Aún más importante: comprometerse ante sus compañeros, y no solo con el jefe, convierte un reto profesional en algo personal. En pocas palabras, los compromisos van más allá del desempeño laboral y se convierten en promesas ante el resto del equipo.

			Al comprometerse el equipo con una nueva serie de objetivos cada semana, esta disciplina genera un plan de ejecución semanal «just in time», capaz de adaptarse a retos y oportunidades que nunca podrían haberse previsto en un plan estratégico anual. En este sentido, el plan tendrá la capacidad de adaptarse con rapidez a los cambios que experimente la empresa. ¿El resultado? El equipo podrá dedicar una enorme cantidad de energía al Principal Objetivo Estratégico sin ser interrumpido por los cambios que ocurran en el torbellino y a su alrededor.

			Cuando los miembros del equipo comiencen a ver mejoras en los indicadores históricos como resultado directo de su esfuerzo, sabrán que están ganando. Y no hay nada que suba tanto la motivación y el compromiso de un equipo como saber que está ganando.

			Un ejemplo ilustrativo es el de la cadena de hoteles de lujo que estableció un POE con un indicador histórico del 97 % de retención de clientes. Su lema era: «¡Si un cliente se hospeda aquí una vez, queremos que regrese!». Así, ejecutaron ese objetivo con excelencia.

			 

		
        [image: Imagen]

        [image: Imagen]

				http://www.4dxbook.com/ar/17Overview

				Escanee la imagen superior para ver una explicación general de las 4DX.

        [image: Imagen]

			

			 

			Los hoteles eligieron alcanzar su objetivo a través de indicadores predictivos de servicio personal individualizado.

			¿Qué es lo que cambiaron?

			Cada miembro del personal desempeñó un papel para alcanzar ese objetivo. Las camareras de planta, por ejemplo, registraron en el ordenador las preferencias de cada huésped para ofrecerle el mismo servicio cada vez que regresara. Un cliente pidió a una de ellas que dejara en el cenicero el puro a medio fumar porque se lo terminaría al regresar a la habitación. Cuando volvió, había un puro nuevo, de la misma marca, en el cenicero. En ese momento le pareció un bonito gesto, pero ¡nunca se imaginó que volvería a encontrar un puro de la misma marca esperándolo en otro hotel de la cadena meses después! Su comentario fue: «Ahora tengo que regresar solo para ver si el puro estará allí. ¡Me han cautivado!».

			Además de su torbellino habitual, las camareras de planta tenían pocas cosas nuevas que hacer: anotar las preferencias del cliente, copiarlas y buscarlas en el ordenador, y, finalmente, cumplirlas. Está claro que no hubieran hecho todo esto de no saber que:

			 

			• El objetivo de retener a los clientes era su prioridad.

			• Bastaba con cumplir con unas pocas actividades esenciales para alcanzar ese objetivo.

			• Realizarían un seguimiento meticuloso de esas actividades.

			• Rendirían cuentas de sus compromisos diariamente.

			 

			En otras palabras:

			 

			• Conocían el objetivo (Disciplina 1).

			• Sabían qué hacer para alcanzarlo (Disciplina 2).

			• Conocían el marcador en todo momento (Disciplina 3).

			• Se rindieron cuentas sobre los resultados unas a otras de manera sistemática (Disciplina 4).

			 

			Estas son las características de las organizaciones que practican las 4 Disciplinas de la Ejecución.

			La gente quiere ganar. Desea hacer una contribución que sirva para algo. Sin embargo, muchísimas organizaciones carecen de este tipo de disciplina, que es el método consciente y consistente que necesitan para ejecutar objetivos clave con excelencia. El impacto económico de una brecha en la ejecución puede ser enorme, pero es solo una de las consecuencias. Otra de ellas es el coste que representa para las personas que quieren dar lo mejor de sí mismas y ser miembros de un equipo ganador. En cambio, nada motiva más que formar parte de un equipo de personas que conoce el objetivo y está decidido a alcanzarlo.

			Las 4 Disciplinas funcionan porque están basadas en principios, y no en prácticas. Estas últimas son situacionales y subjetivas, y están en evolución constante. Los principios no caducan y se prueban a sí mismos, pues pueden aplicarse en cualquier lugar. Son leyes naturales, como la gravedad. No importa si uno los entiende, ni siquiera si está de acuerdo con ellos: siempre pueden aplicarse.

			Uno de los libros empresariales más vendidos es Los 7 hábitos de las personas altamente efectivas, escrito por Stephen R. Covey. En este libro el autor identificó algunos de los principios fundamentales que gobiernan el comportamiento humano y su eficacia. Entre ellos se encuentran: responsabilidad, visión, integridad, entendimiento, colaboración y renovación.

			Así como existen principios que rigen el comportamiento humano, también hay otros que establecen cómo trabajan los equipos, cómo ejecutan. Creemos que los principios de ejecución siempre han sido concentración, influencia, compromiso y rendición de cuentas. ¿Existen otros más que participan en la ejecución? Sí. ¿Hay algo especial en estos cuatro factores y en la forma en la que están secuenciados? Por supuesto. No es algo que hayamos inventado, y aceptamos abiertamente que entenderlos nunca ha sido el problema. El reto para los directivos ha sido encontrar una forma de implantarlos, en especial cuando el torbellino está desatado.

			 

			 

			Cómo está organizado este libro

			 

			El libro de Las 4 Disciplinas de la Ejecución está dividido en tres partes para facilitar el entendimiento progresivo y profundo de cada disciplina y su aplicación en cualquier equipo de trabajo.

			La primera parte, «Las 4 Disciplinas de la Ejecución», presenta una explicación detallada de cada una de ellas. En ella también se aborda la pregunta de por qué estos sencillos conceptos son tan difíciles de aplicar y por qué son fundamentales para alcanzar con éxito los mayores retos de cualquier directivo.

			La segunda parte, «Cómo aplicar las 4DX en su equipo», está diseñada como una guía que ofrece instrucciones paso a paso para implantarlas en su propio equipo. En esta parte también hay un capítulo dedicado a cada disciplina. El capítulo final de esta parte presenta una aplicación web para dar soporte a la gestión de las 4 Disciplinas en su equipo.

			En la tercera parte, «Aplicar las 4DX en su organización», encontrará algunas de las reglas que han evolucionado en cientos de implantaciones que hemos realizado en la última década. Conocerá las reflexiones de directivos de importantes empresas que utilizan las 4DX con éxito para llevar a cabo su estrategia y alcanzar resultados sin precedentes en su organización. Esta parte también responde a muchas preguntas que surgen al ejecutar estrategias en una gama amplia de sectores, y que nosotros hemos contestado a partir de nuestra propia experiencia.

			A lo largo del libro encontrará enlaces a la página web de ejecución de FranklinCovey, donde podrá ver vídeos de muchos de los ejemplos citados.

			Incluimos al final un capítulo de preguntas frecuentes y un breve capítulo sobre cómo las 4 Disciplinas pueden ayudarlo a cumplir incluso los objetivos de su vida personal.

			Este libro es distinto de otros libros de negocios que usted haya podido leer. La mayoría de ellos incluyen muchas ideas y teorías útiles, pero pocos ejemplos de su aplicación. Este libro se centra en la aplicación y explica con exactitud qué tiene que hacer usted para implantar estas disciplinas: los pasos a dar, los consejos, las advertencias, los imperativos. Compartiremos todo lo que sabemos. La primera parte le explicará las 4 Disciplinas de la Ejecución. Las partes segunda y tercera le enseñarán en detalle cómo aplicarlas. Esperamos que este método le parezca novedoso.

			 

			 

			Antes de empezar…

			Hemos aprendido que hay tres cosas con las que debemos tener cuidado al comenzar a estudiar las 4 Disciplinas:

			4DX parece fácil, pero cuesta. Primero, las disciplinas son engañosas por su simplicidad. Es cierto que son sencillas, pero implantarlas requiere un trabajo continuo. Uno de nuestros clientes dijo: «Suena fácil, pero cuesta hacerlo». No se deje engañar por la simplicidad: las 4 Disciplinas son en parte útiles porque son fáciles de entender. Sin embargo, aplicarlas con éxito requiere un gran esfuerzo durante un período continuado. Necesita un compromiso a largo plazo. Si el objetivo que busca alcanzar no le parece absolutamente esencial, es posible que carezca del compromiso necesario. Por otro lado, el beneficio no solo será haber alcanzado el objetivo, sino que habrá ejercitado el músculo organizacional que capacitará a su equipo para lograr objetivos uno tras otro.

			Las 4DX van en contra de nuestra intuición. Segundo, cada una de las 4 Disciplinas implica un cambio de paradigma, e incluso podrían ir completamente en contra de nuestra intuición. Tal vez su instinto le diga que intentar conseguir muchos objetivos es mejor; sin embargo, cuantos más tenga, menos posibilidades tendrá de cumplirlos con excelencia. Si quiere alcanzar un objetivo concreto no debería centrarse en este en sí, sino en los indicadores predictivos que lo acercarán a él. A medida que implante cada disciplina, al menos en las primeras etapas, estará haciendo cosas que a simple vista parecerán carecer de sentido o ir en contra de su instinto. Permítanos subrayarlo: las 4 Disciplinas son el resultado de múltiples experimentos y pruebas de nuestras hipótesis a lo largo de muchos años. Todo lo que usted aprenda a partir de este libro ha sido evaluado a conciencia. La buena noticia es que una vez que tenga experiencia con las 4 Disciplinas, algo que al principio le parecía extraño, le resultará más llevadero y efectivo.

			4DX es un sistema operativo. Tercero, las 4 Disciplinas son un compendio, no un abanico de opciones. Cada una tiene su propio valor; sin embargo, su verdadera fuerza reside en cómo trabajan juntas de manera secuencial: cada una establece el escenario de la siguiente. Si pasa una disciplina por alto, obtendrá un resultado mucho menos efectivo. Debe pensar en las 4 Disciplinas como el sistema operativo de un ordenador: una vez que está instalado, lo puede utilizar para llevar a cabo casi cualquier estrategia que elija, pero necesita que esté completo para que pueda funcionar. A lo largo de los capítulos, el porqué de todo ello irá apareciendo más claro.
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