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La idea en breve

La mayoria de los equipos de liderazgo pasan solo tres
horas al mes tomando decisiones estratégicas. Esto se
traduce en menos de una semana al afio. Peor ain,
muchos equipos pierden esas valiosas horas en
discusiones poco claras y poco concluyentes en lugar

de tomar decisiones rapidas y bien informadas.

¢Las consecuencias? Decisiones demoradas que
llevan a desperdiciar recursos, oportunidades perdidas
y malas inversiones a largo plazo.

Una empresa global pasé mas tiempo cada afio
seleccionando su tarjeta de vacaciones que

debatiendo una estrategia vital de Africa.

¢, Cémo puede su equipo de liderazgo evitar estas
trampas? Pase su tiempo limitado en asuntos que
ejerzan el mayor impacto en el valor a largo plazo de
su empresa. Tratar las operaciones separadamente de
la estrategia. Ponga opciones reales sobre la mesa,
evaluando al menos tres opciones viables para cada
estrategia. Utilice el tiempo de reunién para la toma de
decisiones -no sélo para la discusién- y convenga en lo
que se decidid. Y remueva los problemas de su

agenda tan pronto como sea posible.

¢ Tu recompensa? Decisiones estratégicas: mejor y

mas rapido.

Deje de desperdiciar tiempo valioso

La idea en la practica

Aplicar estas practicas para aprovechar al maximo el

tiempo de su equipo de liderazgo:

Tratar con estrategia y operaciones por
separado.

La celebracion de reuniones separadas para cada uno
impide que las operaciones cotidianas dominen la
agenda de su equipo y libera tiempo para debates

sustantivos sobre estrategias.

» Ejemplo:
El consejo de ABN AMRO, el gigante bancario
holandés, solia dedicar sélo una hora al mes a la
estrategia, con la mayor parte de su tiempo de
reunion dedicado a los detalles operativos del dia a
dia. Pero los cambios en el mercado requerian un
enfoque mas estratégico. El consejo gasta ahora un
poco menos de tiempo juntos, pero dedica mucho
mas tiempo a la estrategia, normalmente unas 10

horas al mes.

Concéntrese en las decisiones, no en las
discusiones.

Mejorar la calidad y el ritmo de la toma de decisiones

de su equipo, por ejemplo, distribuyendo materiales de
lectura antes de las reuniones.

Especifique por qué los participantes deben leerlos (por
ejemplo, sélo para informacion, discusién y debate,
toma de decisiones) Esto prepara a los participantes
para dedicar tiempo de reunién precioso a la decisién

de asuntos cruciales.

Mida el valor real de cada tema de la
agenda.

Priorice los puntos del orden del dia de la reunion
segun el impacto de cada tema en el valor a largo plazo
de su empresa. Abordar solo los problemas de alto
valor y delegar los problemas de bajo valor a niveles

organizacionales mas bajos.

» Ejemplo:
En Roche, el fabricante suizo de productos
farmacéuticos y de diagndstico, el director general
Franz Humer, creé una "agenda de decisiones" que
incluye las 10 oportunidades y problemas mas
importantes que enfrenta la empresa. Los lideres
regularmente actualizan la agenda al cuantificar el
valor en juego para cada tema y gastan mas de la
mitad de su tiempo de reunion en esos diez items.
Este proceso ha transformado la calidad y el ritmo

de la toma de decisiones estratégicas de Roche.

Eliminar rapidamente los problemas de la
agenda.
Elaborar calendarios claros en los que se detalla

cuando y como los participantes decidiran cada temay

quién aprobard la estrategia final.

» Ejemplo:
En Cardinal Health, distribuidor de suministros
farmacéuticos y médicos, los altos directivos se
preguntan continuamente: "¢, Cuando se debe tomar
esta decision?" y asegurarse de que toman
decisiones dentro de un tiempo predeterminado.
¢ Resultados? Menos exceso de andlisis y toma de

decisiones mas réapida.

Ponga opciones reales sobre la mesa.
Evaluar al menos tres alternativas viables (no sé6lo
variaciones menores sobre un tema) antes de aprobar
cualquier estrategia. Esto alienta a los equipos a elegir
el mejor curso de accién, no sé6lo el mas obvio.
Debatiendo estrategias alternativas, el banco minorista
britanico Lloyds TSB decidi6 salir de los mercados
internacionales, ayudando a expandir su valor de

mercado 40 veces entre 1983 y 2001.

Hacer que las decisiones se mantengan.
Concordar explicitamente con lo decidido en la reunién.
A continuacion, especifique los recursos (tiempo, talento
y dinero) necesarios para ejecutar la estrategia, asi
como los resultados financieros que ha comprometido a

entregar.
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Deje de desperdiciar tiempo

valioso

Por Michael C. Mankins

Unos pocos dias antes de la reunién quincenal del
equipo directivo de AnyCo, el asistente del CEO
envia un correo electronico pidiendo a los
asistentes que presenten los temas de la agenda.
Una mezcolanza de sugerencias regresa. El jefe
de Recursos Humanos quiere actualizar al equipo
en una desagradable demanda de discriminacion
por edad que estd a punto de ir a juicio. La
vicepresidenta ejecutiva de la divisién de negocios
europea quiere discutir las preocupantes
tendencias competitivas en su region. El CIO pide
unos minutos para revisar los planes para el
cumplimiento de Sarbanes-Oxley. El gerente de la
mayor unidad de negocio de Norteamérica
necesita presentar una propuesta de inversion de
capital importante para un programa de
automatizacion de la fabrica. El vicepresidente
senior de marketing tiene que mostrar algunas
alternativas para una gran campafia de publicidad
impresa. Y el propio CEO quiere iniciar un
esfuerzo para renovar el proceso anual de
planificacion y presupuestacion de la empresa.

El asistente crea un borrador de agenda,
listando los items en el orden en que fueron
presentados, todos los lotes una mejor estimacién
del tiempo necesario para cada uno, y lo ejecuta
el CEO. Reordena el orden del dia un poco,
poniendo la rutina, los elementos operativos al
frente para asegurarse de que la mayor parte de
la reunion se centra en cuestiones estratégicas.

Pero cuando la reunion tiene lugar, su plan va
mal. El grupo tiene un largo debate sobre la
apariencia de la campafia publicitaria, y la
discusion de Sarbanes Oxley se convierte en una
sesion de queja sobre el departamento de TI. Los
ejecutivos terminan con poco tiempo para
dedicarse a los asuntos de negocios mas

profundos.

Ellos le dan al plan de automatizacién de la
fabrica una luz verde después de un examen
superficial-a la gran incomodidad del CFO. Ponen
a un lado la consideracién de la competencia
europea para una futura reunién. Y tienen una
discusion desenfocada y en dltima instancia no
concluyente sobre el nuevo proceso de
planificacion del CEO. Cuando la reunién se
termina - una hora tarde - la gente sale con un
humor amargo y cinico, quejandose a si mismos
sobre otra pérdida de tiempo valioso.

El escenario que acabo de describir se juega en
una base regular en casi cualquier empresa que
pueda nombrar, incluyendo, muy probablemente,
su propia. Aunque el tiempo es el recurso mas
escaso
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en cualquier empresa - después de
todo, ninguna cantidad de dinero
puede comprar un dia de 25 horas -
la triste realidad es que pocos
equipos ejecutivos superiores
manejan su tiempo en todo bien.
Como veremos en las paginas
siguientes, los altos ejecutivos de la

empresa tipica pasan menos de tres dias al mes
trabajando juntos como equipo, y en ese tiempo
dedican menos de tres horas a asuntos
estratégicos. Por otra parte, en mi experiencia,
esas tres horas rara vez se gastan bien: las
discusiones de estrategias tienden a ser difusas y
no estructuradas, rara vez disefiadas para llegar
rapidamente a buenas decisiones. El precio del
tiempo indebido del ejecutivo es alto. Aparte de las
frustraciones que sufren los gerentes individuales,
las decisiones estratégicas retrasadas o
distorsionadas conducen a desperdicios pasados
por alto y altos costos, reducciones de costos
apresuradamente concebidas y dafiinas, pérdida
de nuevos productos y oportunidades de
desarrollo empresarial y pobres inversiones a
largo plazo. Pero como también mostraré,
basandome en las experiencias de los clientes de
mi empresa, algunos cambios engafiosamente
sencillos en la forma en que los equipos directivos
establecen agendas y reuniones de estructura
pueden hacer una enorme diferencia en su
eficiencia y eficacia. Y una vez que los miembros
del equipo de liderazgo obtienen los fundamentos
correctos, pueden hacer cambios mas
fundamentales en la forma en que trabajan juntos.
La  elaboracién de estrategias puede
transformarse de una serie de acontecimientos
fragmentados e improductivos en un dialogo de
gestion racionalizado, eficaz y continuo. Para las
empresas que han hecho esto, las reuniones de
gestion no son un mal necesario; son una fuente
de verdadera ventaja competitiva, 1o que permite a
los altos ejecutivos tomar mejores decisiones y
hacerlas mas rapidas.

Cémo se despilfarra el tiempo valioso
Una limitacion muy real en el rendimiento
financiero de la mayoria de las empresas es la
capacidad de la alta direccion para llegar
rapidamente a buenas decisiones. Tanto la calidad
como el ritmo son importantes. Obviamente, las
decisiones malas tomadas con demasiada rapidez
conduciran a acciones que destruyen el valor para
los accionistas. Pero las decisiones buenas,
incluso las grandes, que se toman con demasiada
lentitud pueden disminuir también el rendimiento
de la empresa. Desafortunadamente, segin la
investigacion, pocas empresas manejan el tiempo
ejecutivo de una manera disciplinada o
sistematica. En el otofio de 2003, mi firma,
Marakon Associates, colabor6 con la Economist
Intelligence Unit para llevar a cabo una encuesta
de 187 empresas de todo el mundo (CEO, COO,
CFO, presidentes de unidades de negocio,
directores generales, etc.) con capitalizaciones de
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mercado de por lo menos $ 1 mil millones.
Queriamos entender cOmo estos equipos invierten
su tiempo colectivo. En concreto, queriamos saber
cuanto tiempo los gerentes de alto nivel pasan
juntos como un equipo y, cuando se reinen, cémo
establecen las prioridades, como manejan el
tiempo y qué tan exitosos piensan que estan al
llegar a decisiones importantes. A pesar de que
las empresas encuestadas compiten en diferentes
mercados geograficos y en industrias dispares -
gue van desde equipos de telecomunicaciones a
la banca mayorista hasta alimentos de consumo-
los altos directivos fueron notablemente
consistentes en sus opiniones sobre la eficacia de
sus reuniones de equipo ejecutivo. Nuestros
hallazgos respaldan lo que muchos ejecutivos
sospechan desde hace mucho tiempo - es decir,
gue pasan demasiado tiempo discutiendo temas
gue tienen poco o ningln impacto directo en el
valor de la empresa. Peor aun, sus reuniones a
menudo no producen tanto la calidad como la
cantidad de decisiones necesarias para lograr un
rendimiento superior. Especificamente, esto es lo
gue descubrimos.
Los equipos
relativamente

de alta gerencia pasan
poco tiempo
ejecutivos de las empresas encuestadas pasaron
un promedio de 21 horas al mes en reuniones de
equipo de liderazgo. Por otra parte, el tiempo que

juntos. Los

pasaron en una reunion fue relativamente corto,
rara vez mas de cuatro horas en un tramo y
menos en las empresas mas grandes cuyos
equipos de gestion estaban
dispersos geograficamente. Dada la importancia

ampliamente

de las decisiones del equipo superior para el valor
de la empresa, es claramente imperativo que este
tiempo limitado se utilice
Lamentablemente, eso no fue el caso.

El escenario de la agenda esta desenfocado
e indisciplinado. En la mitad de las empresas
encuestadas, la agenda de la alta direccién era
exactamente la misma de reunién a reunién o ad
hoc. De hecho, cuando se les pregunté cémo
establecian las prioridades de la reunion, la
mayoria de los ejecutivos dijeron que estaban
impulsados por la crisis del momento (“Tenemos
un problema de produccién en la Unidad A, por lo
tanto, este mes centraremos la alta direccion en la
Unidad A"); precedente histérico ("Cada
Noviembre, revisamos nuestras politicas de
recursos humanos"); o igualitarismo ("Todos en la
sala tendran su oportunidad de hablar").

En muchas empresas, el problema se agrava
por el hecho de que nadie esta explicitamente

sabiamente.
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Coémo
recuperar el
tiempo

Siete técnicas pueden ayudarle a
obtener el control de su agenda de alta
gerencia y asegurarse de que el tiempo
de reunién se gasta con valor de
construccién.
1.Tratar las operaciones
separadamente de la estrategia.
2.Concentrarse en las decisiones, no
en las discusiones.
3.Medir el valor real de cada punto
en la agenda.
4.Eliminar los problemas de la agenda
tan pronto como sea posible.
5. Ponga opciones reales sobre la
mesa.
6.Adoptar procesos y normas comunes
de toma de decisiones.

7. Tomar decisiones.

responsable para gestionar la agenda
del equipo de liderazgo. Asi que el
proceso para obtener asuntos
importantes frente a la alta direccion
puede ser ineficiente, incluso
descuidado. Una empresa de nuestra
muestra, por ejemplo, establecio la
agenda de la alta direccion a través
de lo que describi6 como un proceso
de "first in, first on" (donde, como en

nuestro ejemplo hipotético), la secretaria del CEO
agreg6 temas al ser llamados por miembros del
equipo ejecutivo. No es sorprendente que
demasiados articulos terminaran frecuentemente
en la agenda y, consecuentemente, el equipo a
menudo se quedd sin tiempo antes de poder
abordar temas clave.

Menos del 5% de los encuestados dijeron que
Su empresa tenfa un proceso riguroso y
disciplinado para enfocar el tiempo de la alta
gerencia en los asuntos mas importantes. Los
resultados son demasiado predecibles. Las
multitudes urgentes sacan lo importante, y las
reuniones terminan tarde, frustrando a los
miembros del equipo o, peor ain, terminan a
tiempo sin llegar a decisiones importantes. En
efecto, la alta direccién delega muchas de las
cuestiones mas importantes de la compafiia a
niveles mas bajos en la organizacién, a individuos
que no estan preparados para lidiar con la
complejidad subyacente de los problemas y que
estan mal colocados para ver las ramificaciones
més grandes de sus decisiones. Tales decisiones
a menudo entran en conflicto, ya que una
estrategia elegida por una unidad actta en contra
de la estrategia elegida por otra, frenando la
ejecucion y socavando el desempefio.

Se presta poca atencién a la estrategia.
Probablemente no sea sorprendente, dada la
manera ad hoc en que las prioridades de las
reuniones se establecen en la mayoria de las
empresas, que la alta direccion gasta menos de
tres horas al mes discutiendo temas de estrategia
(incluyendo fusiones y adquisiciones) o tomando
decisiones estratégicas. De hecho, nuestra
investigacion revela que el 80% del tiempo de la
alta gerencia se dedica a temas que representan
menos del 20% del valor a largo plazo de una
empresa. Por ejemplo, en una empresa de
servicios financieros globales, un alto ejecutivo de
linea informé que los altos ejecutivos pasaban
mas tiempo cada afio eligiendo la tarjeta de
vacaciones de la empresa que debatiendo la
estrategia del banco para todo el continente
africano (donde habian realizado importantes
inversiones de capital). No son excepcionales: La
exposicion "Where the Time Goes" ofrece un
desglose detallado de cémo un tipico equipo de
alta gerencia pasa su tiempo.

Las reuniones de la alta direccién no estan
estructuradas para producir decisiones reales.
La mayoria de las reuniones de los equipos de
liderazgo (méas del 65%, seglin nuestra
investigacion) ni siquiera son llamadas con el
propoésito de tomar una decision. Estan retenidos
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por "intercambio de informacion”, "participacion en
grupo” o "discusion en grupo”. Las reuniones que
se enfocan en la estrategia son mas cominmente
sesiones de lluvia de ideas fuera de sitio -
tipicamente eventos amorfos que producen pocos
resultados tangibles. Como consecuencia, muy
pocos ejecutivos encuestados (s6lo el 12%)
crefan que sus reuniones de alta direccion
producian decisiones consistentes en asuntos
estratégicos u organizativos importantes. Cuando
las reuniones de los equipos de liderazgo
producen decisiones, muchas organizaciones
tienen dificultad para mantenerlas unidas. Una vez
que la reunion termina y el equipo disuelve, los
participantes suelen quitar interpretaciones muy
diferentes de la decisién del grupo. Algunos
miembros pueden sentirse descontentos de que el
equipo no haya ido lo suficientemente lejos en su
decision, y trabajan para estirar el mandato del
grupo en la medida de lo posible en las
comunicaciones a lo largo de la linea. Otros
pueden ver la decisibn del equipo como
incompleta o tentativa y comunicar sélo una guia
de alto nivel a los subordinados, retrasando
efectivamente la ejecucion hasta que la direccion
proporcione una direccion mas clara. Aln otros
pueden pensar que la decisién del equipo es
inapropiada o simplemente errénea. Pueden emitir
lo que equivale a un veto silencioso al no
transmitir nada a las tropas, obstaculizando (o
incluso impidiendo) la ejecucion.

Siete Técnicas para Aprovechar el
Tiempo Valioso

Por graves que sean, los problemas que he
descrito pueden ser solucionados. En varias
empresas, como ABN AMRO, Alcan, Barclays,
Boeing, Cadbury Schweppes, Cardinal Health,
Gillette, Lloyds TSB y Roche — los ejecutivos han
encontrado maneras de mejorar el trabajo en
equipo en la parte superior. Los lideres pasan su
tiempo juntos abordando los temas que tienen el
mayor impacto en el valor a largo plazo de la
compafiia. El equipo de alta gerencia emplea
procesos rigurosos para producir decisiones de
alta calidad a un ritmo. Como resultado, estas
empresas han generado mejores resultados
financieros y mayores tasas de crecimiento de
valor que sus competidores. Si bien cada equipo
ejecutivo que estudiamos es diferente y se
enfrenta a diferentes desafios, hemos sido
capaces de identificar siete técnicas comunes que
todos utilizan de alguna forma para gestionar sus
agendas y lograr un crecimiento de valor superior.
Para sacar el méaximo provecho del tiempo
limitado
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A donde va el tiempo

Asi es como, en promedio, los equipos de alta
gerencia pasan su tiempo juntos en un afio
dado; sélo el 15% se dedica a cuestiones

estratégicas.

250 HORAS
Tiempo total de administracién superior "2*""°
Menos:
Revisiones de rendimiento operativo
62 HORAS
crisis del momento o
Cuestiones administrativas y politicas pHoR
probl con la fuerza de trabajo 22 HORAS
gobierno corporativo 18 HORAS
politica financiera 14 HORAS
Comunicaciones y orientacion de los inversores 12 HORAS
formacidn de equipos 11 HORAS
plan de sucesién 10 HORAS
litigio 6 HORAS
servicio comunitario y responsabilidad social 6 HORAS
Otros 3 HORAS

Tiempo total fuera de la estrategia

tiempo restante para:

desarrollo y aprobacién de estrategias

que la alta gerencia pasa juntos cada afio, los ejecutivos
de las empresas mas exitosas:

Tratar las operaciones separadamente de la
estrategia. Revisar el rendimiento operativo y tomar
decisiones de estrategia son actividades distintas, que
requieren diferentes modos de discusién y diferentes
mentalidades. Nuestra investigacion sugiere que las
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empresas mAas exitosas celebran reuniones
separadas para cada propoésito. Esto evita que las
operaciones cotidianas dominen la agenda del
equipo de liderazgo y libere tiempo para los
debates de estrategia sustantivos. El gigante
bancario holandés ABN AMRO ha adoptado
recientemente este enfoque como parte de su
nuevo marco de gestion. A principios de los afios
noventa, el consejo de administracién del banco,
compuesto por el presidente y los cinco
principales ejecutivos, pasaba la mayor parte del
tiempo revisando los préstamos y discutiendo las
operaciones cotidianas.

Eso no era un problema en aquellos dias,
cuando ABN AMRO tenia lo que Rijkman
Groenink, el actual presidente del consejo de
administracion, describe como "el lujo del capital y
el talento". En aquel entonces, recuerda, "el banco
no enfrentd restricciones reales de capital y pocos
intercambios importantes de recursos”. Por lo
tanto, el consejo pas6 muy poco tiempo, si lo
hubo, debatiendo la estrategia o tomando
decisiones de asignacién de recursos. Pero
cuando Groenink asumié la presidencia en mayo
de 2000, el ABN AMRO enfrenté importantes
limitaciones de recursos.

Los mercados financieros mundiales se habian
consolidado, y una fuerte competencia surgié de
los gustos de Citigroup, J.P. Morgan Chase, e
ING. Frente a esta nueva realidad, Groenink creia
gque ABN AMRO necesitaba "un enfoque nuevo y
mas disciplinado para la asignaciéon de recursos".
Un elemento importante del enfoque de Groenink
fue transformar el consejo de administracion en un
6rgano de toma de decisiones que realmente
tenia una autoridad clara y podia ser considerado
responsable del rendimiento del banco.

Esta  transformacion requirié cambios
fundamentales tanto en el momento como en la
estructura de las reuniones del consejo. Mientras
que, histéricamente, el consejo se reunié dos
veces a la semana durante tres horas para discutir
las operaciones del banco, bajo el nuevo marco
gue se reline una vez por semana para discutir las
operaciones y luego una vez al mes durante un
dia completo, para debatir la estrategia y tomar
decisiones de asignacion de recursos importantes.
El nuevo calendario de reuniones reduce el
tiempo que los miembros del consejo pasan juntos
cada mes (de 24 a 22 horas). Pero aumenta
significativamente el tiempo dedicado a la
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Una empresa global
pas6 mas tiempo cada
afio eligiendo la tarjeta
de vacaciones de la
empresa que
debatiendo su
estrategia vital en

Africa.

estrategia — desde una hora al
mes hasta diez.

Desde entonces, ABN AMRO
ha mejorado dramaticamente la
eficacia de sus reuniones de
directorio.

La delimitacion clara entre el
tiempo de las operaciones y el
tiempo de la estrategia permite
al tablero centrar cada sesion y
desempefiar ambos papeles
mejor. Para  mejorar las
revisiones operativas, el banco
ha instalado sistemas
avanzados de informacion y de

informes de desempefio que permiten al equipo
monitorear los resultados y debatir los problemas
operativos con excepcion. Eso ha dejado al
consejo libre para adoptar muchas de las otras
mejoras a sus sesiones de estrategia que
describiré a continuacion.

Concéntrese en las decisiones, no en las

discusiones.
Los cambios necesarios para enfocar las
reuniones de un equipo de liderazgo mas
intensamente en la toma de decisiones pueden
parecer casi sorprendentemente inocuos. Por
ejemplo, en el gigante britanico de confiteria y
bebidas Cadbury Schweppes, el comité ejecutivo
aprueba la estrategia e inversiones de la
compafiia. La CCA se reline dos dias completos
seis veces al afio para debatir cuestiones
estratégicas y organizativas importantes. Dos
pequefios cambios han tenido un gran impacto en
la calidad y el ritmo de las capacidades de toma
de decisiones de este grupo.

En primer lugar, desde 1997, todos los
materiales de lectura se han distribuido a los
participantes al menos cinco dias antes de cada
sesion de la CCA. Siempre que sea posible, las
plantilas estandar se utilizan para mostrar
informacién financiera, de mercado y de la
competencia. Esto le da a cada miembro de la
CCA tiempo para revisar cuidadosamente los
materiales antes de la reunibn y ponerse
rapidamente al dia sobre temas importantes. En
segundo lugar, se incluye una hoja de cubierta
estandar con todos los materiales especificando
con precision por qué se les pide a las personas
que las lean, solo para fines informativos, para
discusion y debate (en cuyo caso se destacan las
cuestiones clave) o para tomar una decision y
decidir un curso de accion.

Dado que el propésito de cada punto de la
agenda estd claramente indicado y todos los
materiales son revisados por adelantado, los
miembros de la CCA pueden dedicar tiempo de
reunibn a tomar decisiones sobre asuntos
importantes en lugar de tener esas cuestiones
explicadas en largas presentaciones de
PowerPoint. Ademas, la estructura impuesta por la
hoja de cubierta estandar ha animado a los
ejecutivos de Cadbury Schweppes a tratar con
muchos asuntos fuera de las reuniones, a
encontrar otras formas de revisar los materiales
marcados con fines informativos y recabar
informacién de los miembros de la CCA antes de
las reuniones sobre temas marcado “"para la
discusion y el debate. "Esto reserva aun mas
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tiempo de reunién para los articulos etiquetados"
accion y decision. "

Algunas empresas encuentran que el cambio de
enfoque de sus reuniones de alta direccion de la
discusion a la toma de decisiones tiene un efecto
totalmente transformador. Eso fue cierto en el
banco brithnico Barclays, donde Matt Barrett
estimul6 una revolucién cultural poco después de
convertirse en jefe ejecutivo del grupo en 1999. El
comité ejecutivo del banco (EXCO), un grupo de
gerentes que representaban silos comerciales y
funcionales, habia mantenido reuniones
semanales que equivalian a lo que Barrett llama
"discusiones bilaterales con el CEO con una
audiencia". Pero Barrett dejo claro que queria que
el EXCO fuera una parte integral de la gobernanza
y el control, para ser, en sus palabras, "el eje entre
la administraciéon y la junta directiva". Para ello,
tenia que concentrarse en la toma de decisiones.

Uno de los primeros pasos que tomé Barrett fue
establecer una ambicion comin para el equipo:
crear "una auténtica pasion por el rendimiento en
Bar clay", estimulando al EXCO a fijar el objetivo
de duplicar el valor de mercado del banco en cinco
afios. A continuacién, los miembros de EXCO
velaron porque este objetivo se transmitiera a
cada linea de negocio, al banco de inversion, al
banco minorista, a la division de tarjetas de
crédito, etc. De esta manera, quedd claro que
cada miembro de la EXCO tenia un papel que
desempefiar en el impulso del crecimiento del
valor en el banco. Por Ultimo, se desarrolld
informacion detallada para cada linea de negocio
especificando donde y como estaba creando y
destruyendo valor (a menudo a nivel de producto y
de cliente). El establecimiento de objetivos
comunes, combinados con la generacion de
informacion estratégica y financiera tan detallada,
le permiti6 a Barrett centrar el EXCO en debates
tangibles sobre lo que se necesitaba hacer para
duplicar el valor del banco. El resultado ha sido un
marcado cambio en la naturaleza de las reuniones
de EXCO. Donde una vez que el banco se estaba
"ahogando en cuestiones tacticas", sostiene
Barrett, "el 80% del tiempo de EXCO ahora se
centra en la toma de decisiones estratégicas".

Medir el valor real de cada punto en la
agenda. Si a los altos directivos se les
presentaban cinco asuntos, y sabian que resolver
uno crearia 20 veces mas valor que tratar con los
otros cuatro combinados, naturalmente pasaria su
tiempo abordando la cuestién de mayor valor. Por
supuesto, la importancia de los tema
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del programa rara vez se etiquetan tan
explicitamente. Como resultado, los altos
ejecutivos corren el riesgo de perder un tiempo
valioso en cuestiones triviales y posponer
decisiones importantes, a veces indefinidamente.

Las empresas exitosas priorizan los problemas
y oportunidades de la agenda de la alta direccién
segun el "valor en juego", es decir, segun el
impacto que la resolucién de cada emision tendra
en el valor intrinseco a largo plazo de la empresa
(el valor actual neto del futuro de la empresa los
flujos de efectivo descontados al costo de capital
ajustado al riesgo correspondiente). Esto se puede
hacer a través de un amplio andlisis de
sensibilidad utilizando el modelo de valoracion de
la empresa; la precision numérica no es el objeto
de este analisis, s6lo una comprension general.
Normalmente, los niveles méas bajos de la
organizacion deben abordar las cuestiones de
bajo valor en la emisién. Por el contrario, las
cuestiones de alto valor en juego deberian estar
siempre en la agenda de la alta direccion
independientemente de los limites de la
organizacion. La identificacion de los items de
acuerdo con su valor estratégico hace que la
agenda de la alta direccion sea la herramienta
critica para impulsar el desempefio de la empresa
y traducir la estrategia en accion. Roche,
fabricante suiza de productos farmacéuticos y de
diagnéstico, es una empresa que utiliza este
enfoque de manera especialmente eficaz. CEO
Franz Humer ha creado una "agenda de
decisiones" que comprende las diez
oportunidades mas importantes y los problemas
que enfrenta la empresa. Un proceso disciplinado
se utiliza para crear y actualizar la agenda en la
que el valor en juego se cuantifica para cada
tema. En conjunto, el trabajo sobre esos diez
temas ocupa méas de la mitad del tiempo del
comité ejecutivo cada afio. Al concentrar el tiempo
de los altos ejecutivos en las cuestiones de mayor
valor de Roche de esta manera, Hummer ha
transformado la calidad y el ritmo de la toma de
decisiones estratégicas en la empresa.

Eliminar los problemas de la agenda tan
pronto como sea posible. Las empresas que se
centran en la alta direccion en el crecimiento de
valor a largo plazo tienen un proceso tan riguroso
como para sacar problemas de la agenda como lo
hacen para conseguir los temas adecuados en él
en primer lugar. En otras palabras, una vez que
los temas correctos estan en la agenda de la
gerencia, es imprescindible que el equipo tenga
una manera clara de resolverlos. Dicho proceso
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debe incluir un calendario inequivoco, detallando
cuando y cémo los miembros del equipo tomaran
una decisién sobre cada tema y quiénes deben
participar en la aprobacion de la estrategia final.
En Cardinal Health, el fundador y CEO Bob Walter
sostiene que "un lider necesita mantener las
narices de la gente en la muela y levantar sus ojos
al horizonte". Esta visién, combinada con la
impaciencia natural de Walter, ha dado lugar a un
modelo de liderazgo que considera "la demora
como la peor forma de negacién”. Por lo tanto,
todos los altos directivos del distribuidor de
suministros médicos y farmacéuticos trabajan bajo
un estricto calendario de toma de decisiones
impulsado desde arriba. Walter explica: "Si llegas
al final de una reunién y la gente pregunta:
‘¢ Tomamos una decision al respecto? Oh,
supongo que decidimos retrasar, 'entonces estas
en la negacién... Tengo un reloj mental
funcionando en todo momento que me empuja a
seguir adelante. Trato de hacer que todos los
demas avancen también".

Walter presiona a los gerentes de Cardinal para
gue se pregunten continuamente: "¢Cuando es
necesario tomar esta decision?" y luego
asegurarse de que su calendario les permitird
llegar a una decision en el tiempo. Todas las
comunicaciones son racionalizadas -0, como dice
Walter, "nitidas" -para enfocar al equipo en los
aspectos mas importantes de una decision.
Ademaés, el propio Walter mantiene un cuidadoso
control del calendario de toma de decisiones, de
modo que las cuestiones se alejen de la agenda
de la direccién lo mas rapidamente posible. Esta
practica facilita la toma rapida de decisiones y
evita el andlisis excesivo.

Ponga opciones reales sobre la mesa. Una
vez que los problemas correctos estan sobre la
mesa y el reloj esta funcionando, el requisito mas
importante para una toma de decisiones
estratégica eficaz es presentar opciones viables.
Después de todo, la gerencia no puede tomar
decisiones si no tiene alternativas reales. En
nuestra opinién, la administracién debe tener al
menos tres alternativas antes de que cualquier
estrategia sea discutida o aprobada. Estas deben
ser alternativas reales, no soélo variaciones
menores sobre un solo tema. Pero nuestra
investigacion sugiere que esta practica es la
excepcion y no la regla en la mayoria de las
empresas. Solamente el 14% de los ejecutivos
encuestados recibieron sistematicamente
estrategias alternativas.
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Tal vez ningdn ejecutivo ha utilizado
alternativas mas efectivas para impulsar el
rendimiento de breakout que Brian Pitman, ex
presidente y CEO del banco minorista britanico
Lloyds TSB (y actualmente en el consejo de
asesores externos de Marakon). Bajo su liderazgo,
el valor de mercado del banco aumenté un
increible 40 veces desde 1983 hasta 2001. Pitman
le diria a su equipo ejecutivo: "Siempre hay una
mejor estrategia; nosotros
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A menudo, el mayor
desafio que enfrenta un
equipo de alta direccién
es acordar lo que acordo

en la reunion.

simplemente no hemos pensado
en ello todavia. "En
consecuencia, insistiria en ver al
menos tres alternativas de cada
negocio de Lloyds TSB antes de
aprobar la estrategia de esa
empresa. "Para estar seguro de
lo que esta aceptando,” él diria,
"tienes que entender lo que estas
rechazando." Al forzar un debate
constructivo sobre las
alternativas, Pitman llevd a cabo
una serie de cambios
fundamentales en la estrategia

del banco, impulsando a la empresa a salir de los
mercados internacionales, establecer una
posicién de bajo costo e iniciar un impulso para
ofrecer un servicio al cliente verdaderamente
superior. Bajo su liderazgo, la busqueda de
alternativas fue implacable. "Lo segundo que
crees gue tienes una 'estrategia ganadora’, vas a
ser copiado", insiste. "Tienes que estar
constantemente centrado en reinventar tu
negocio... Todo comienza y termina con
alternativas".

Al considerar las alternativas estratégicas,
muchos equipos de alta gerencia consideran (til
separar su discusion de alternativas de su
seleccion final de la mejor estrategia. Esta
practica pone todas las opciones sobre la mesa
antes de iniciar el proceso de evaluacion.
¢Cuantas veces los ejecutivos han estado
sentados a través de una presentacion de un plan
estratégico o una propuesta de inversion
sabiendo que habia otro curso viable pero sin
saber si se habia considerado y rechazado? Es
por eso que empresas como ABN AMRO,
Cadbury Schweppes y Boeing a menudo celebran
una reunién para discutir alternativas antes de
reunirse para aprobar un curso de accion.
Aqui, "aprobar" significa que no hay otras
alternativas apropiadas que el equipo superior no
haya revisado. Y significa que ninguno de los
nativos que el equipo ha revisado es ilegal o esta
en conflicto con alguna otra iniciativa estratégica
en la empresa.

Separar la generaciébn de alternativas
estratégicas de su evaluacion y aprobacion
mejora el proceso de seleccion final. Cuando los
altos directivos confian en que todas las
alternativas han sido evaluadas a fondo, estan
mucho mas dispuestas a elegir un curso de
accion y asignar los recursos necesarios -en
efecto, tomar una decisi6on final. Hay menos
posibilidades de que se vuelva a trabajar - la
codicia muy comin en los niveles inferiores para
generar un analisis adicional para “"satisfacer al
jefe" -y la eleccién final es mas significativa.

Adoptar procesos y normas comunes de
toma de decisiones. Algunos equipos de alta
gerencia encuentran dificil acelerar el ritmo de
toma de decisiones sin sacrificar la calidad.
Incluso si no pueden tomar cada decision mas
rapidamente, pueden alcanzar mas decisiones en
la misma cantidad de tiempo considerando mas
ediciones en tandem.
Para ello, las empresas con capacidades
superiores de toma de decisiones utilizan un
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lenguaje comun, una metodologia y un conjunto
de normas para tomar decisiones. Esto les
permite abordar muchos problemas a la vez, a
menudo fuera de las reuniones del equipo. Las
decisiones individuales no se pueden hacer méas
rapido de esta manera, pero el equipo sera capaz
de llegar a muchas mas decisiones cada afio.

Barclays es un buen ejemplo. Barrett cree que
gran parte de la mejora en el desempefio del
banco bajo su liderazgo ha venido de aumentos
tanto en la calidad como en la cantidad de
decisiones del comité ejecutivo, lo que fue posible
gracias a un lenguaje comun y una metodologia
de toma de decisiones.

"Tenemos un par de normas importantes",
agreg6. Barrett explica. "No hay autoengafio, y
crear y mantener la ventaja competitiva o no
hacerlo." Todas las decisiones estratégicas estan
sujetas a tres pruebas que se entienden bien en
toda la organizacion: Deben ser basados en
hechos, impulsados  por  alternativas vy
consecuentes. Por "basado en hechos", Barclays
significa que las oportunidades deben ser
identificadas a través de una clara comprension de
como cada negocio de Barclays crea (o podria
crear) valor para el accionista. Debe
proporcionarse  informacion  estratégica y
financiera (los "hechos") para demostrar que hay
valor suficiente en juego para justificar la
consideracion de EXCO. Por ‘alternativas
impulsadas”, Barclays significa simplemente que
antes de cualquier recomendacion se hace, por lo
menos tres alternativas deben ser presentadas a
la EXCO para el escrutinio y el debate.
"Consecuente” significa que una vez que se ha
llegado a una decision, debe incorporarse al plan
operativo de la empresa y su desempefio posterior
debe ser cuidadosamente monitoreado. El
establecimiento de estas normas comunes ha
ampliado la capacidad del comité ejecutivo para
tomar decisiones sin sacrificar su calidad.

Tomar decisiones. A menudo, el mayor
desafio que enfrenta un equipo de alta direccion
es acordar lo que acordé en la reunién.
De hecho, a menos que las decisiones
estratégicas se traduzcan en algo tangible,
pueden ser objeto de reinterpretacion o, peor aun,
ser victimas del veto silencioso.

Al igual que Barclays, varias compafiias
exitosas que estudiamos hacen que el proceso de
toma de decisiones estratégicas sea consecuencia
de la vinculacién de la asignacién de recursos a la
aprobacion de la estrategia.
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En ABN AMRO, Alcan y Cadbury Schweppes, por
ejemplo, el resultado de la planificacion
estratégica es un contrato formal de desempefio
que especifica los recursos (tiempo, talento y
dinero) necesarios para ejecutar la estrategia, asi

como los resultados financieros que la
administracion promesas de entrega.
Este proceso hace que las decisiones

estratégicas se adhieran de dos maneras. En
primer lugar, obliga a las empresas a tener claro
cual es la decisién final. Si hay ambigiedad
acerca de los recursos requeridos para ejecutar la
estrategia o sobre qué resultados se esperan con
el tiempo, el equipo de liderazgo puede retener su
aprobacién hasta que esas cosas queden
clavadas. En efecto, la vinculacion de las
decisiones con los recursos significa que el equipo
de liderazgo debe aprobar formalmente Ila
estrategia de cada unidad de negocio. En segundo
lugar, los contratos de rendimiento facilitan la
entrega de estrategias. El desempefio de una
unidad de negocio puede monitorearse en relacién
con los términos de su contrato. Si la empresa no
logra cumplir con su nivel de rendimiento
contratado, entonces la estrategia se remonta a la
agenda de la alta direccién para la reevaluacion y
la eventual correccion del curso. Las unidades de
negocio y la alta direccion se quedan con poco
espacio para la duda o reinterpretacion.

Ademaés de las soluciones de proceso como los
contratos de rendimiento, algunas empresas
establecen normas de comportamiento para los
miembros del equipo de liderazgo para fomentar
una mayor colaboracion y tomar decisiones palo.
Cuando Jim Kilts se convirti6 en CEO de Gillette
en 2001, por ejemplo, establecid reglas claras.
Una fue: "Las decisiones en Gillette son
definitivas, el equipo es libre de debatir cualquier
decision en las reuniones del personal, pero una
vez que se ha llegado a una decision, no hay mas
debate, No, no estoy de acuerdo con esto, pero lo
haré de todos modos - conversaciones en el
pasillo".

Para poner los dientes en las normas del
equipo, Kilts tiene los miembros de la tasa de
desempefio de cada uno cada afio-una calificacion
que tiene un impacto significativo en su
compensacion. "La compensacion de la alta
gerencia solia basarse en el esfuerzo en lugar de
los resultados"”, agregé. Kilts dice. "Cuanto mas
alta es la promesa, mejor es la recompensa, y la
tltima con malas noticias es mas facil". Ahora, al
final de cada afio, el equipo ejecutivo de Gillette
califica la calidad de su toma de decisiones y su
desempefio general (en una escala de uno a
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cinco) de esta manera:

» Todos los miembros del equipo se califican.

» EI CEO clasifica a cada miembro del equipo.

» Cada miembro del equipo califica al equipo
en general.

+ Cada miembro del equipo clasifica a cada
uno de los otros miembros del equipo.

De esta manera, Kilts y los demas miembros
del equipo ejecutivo de Gillette se centran en la
toma de decisiones y animan a los miembros
individuales a mantener sus compromisos.

Si mas empresas reconocieran que el tiempo de
la alta direcciéon era su recurso mas preciado,
veriamos que muchos méas adoptaron las
practicas que acabo de describir.
La planificacion estratégica no se referia a los
sitios o libros de planificacion. Seria una cuestiéon
de asegurar que el equipo de alta direcciéon se
centra en las cuestiones mas importantes,
considera todas las alternativas viables y hace la
mejor eleccioén posible en el menor periodo de
tiempo. Las agendas de las reuniones se
gestionarian sistematicamente y se actualizarian
continuamente para que los temas correctos
vinieran y salieran de la agenda lo mas
rapidamente posible. En resumen, la planificacién
estratégica estaria disefiada para aprovechar un
tiempo valioso y conducir mas y mejores
decisiones mas rapidamente. A
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ARTICULOS

La disciplina de los equipos

por Jon R. Katzenbach and Douglas K. Smith
Harvard Business Review

Marzo - Abril 1993

Producto no. RO507P

Katzenbach y Smith ofrecen sugerencias adicionales para los
equipos de liderazgo que desean tomar decisiones mas
rapidas e inteligentes. Crear un equipo eficaz requiere
disciplina. Los miembros del equipo deben comprometerse a
un propésito comun, y luego traducir ese propdésito en metas
de rendimiento especificas. Los equipos de alto rendimiento
deben ponerse de acuerdo sobre quién hara qué trabajos,
c6mo se estableceran y respetaran los horarios, y como se
tomaran y modificaran las decisiones. Una vez que establecen
esa responsabilidad mutua, los equipos de liderazgo eficaces
determinan qué desafios requieren un enfoque de equipo real
y cudles no.

Delirios del éxito: como el optimismo

socava las decisiones de los ejecutivos

por Dan Lovallo y Daniel Kahneman

Harvard Business Review

Julio 2003
Producto no. RO307D

Los autores introducen un obstaculo adicional a la toma
inteligente de decisiones: el optimismo delirante -la tendencia
a exagerar los beneficios potenciales de una iniciativa
propuesta y subestimar sus costos probables. El optimismo
delirante hace que los miembros del equipo de liderazgo giren
escenarios de éxito alrededor de un movimiento estratégico
propuesto, ignorando la posibilidad de errores. ¢Las
consecuencias? Tres cuartas partes de las iniciativas
empresariales. ¢Qué causa el optimismo delirante?
Numerosos sesgos cognitivos y presiones organizacionales -
como la tendencia a ignorar las capacidades y planes de los
competidores, a exagerar nuestras propias capacidades ya
interpretar el pensamiento critico o el pesimismo como
deslealtad hacia la empresa. Los autores advierten que estos
sesgos son inevitables. Sin embargo, podemos tener una
visién mas objetiva del resultado probable de una iniciativa.
¢, Cémo? Prevision de referencia: comparando los resultados
potenciales de un proyecto con los de proyectos anteriores

similares - para producir predicciones mas precisas.
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