


Comienzo




La naturaleza de un comienzo es una mezcla de ilusién, ansiedad y
también nervios. Hay una especie de necesidad de ser «especial», el
encargado de hacer el papel importante. Sin embargo, también hay
un sentimiento de vértigo: ;Seré lo suficientemente bueno? ;Triun-
faré? ;Fracasaré?

,:seré lo Los lideres, veteranos o no, son seres
suficientemente humanos, como el resto de los mortales
y yo he visto cobmo en esos Primeros 100
dias, en todos los casos, sus sentimien-
tos oscilan entre «soy especial/soy superior» y «estoy preocupado/
soy inferior». Controlar los sentimientos en la primera fase de tus Pri-
meros 100 dias es una de las claves para triunfar. Hay directivos que se
sienten abrumados y dominados por cierto sentimiento de panicoy
temor al fracaso en los primeros dias de su ascenso; otros, por el con-
trario, se sienten demasiado seguros y subestiman el reto que tienen
delante. Intenta centrarte desde el principio. Si eres capaz de tener
los pies en la tierra, de estar tranquilo y de confiar en ti mismo desde
el principio, tienes muchas mas posibilidades de hacer un comienzo
brillante en tu nuevo papel.

bueno?

Parece raro, especialmente para la gente joven que cree que los lide-
res siempre saben lo que tienen que hacer, pero he comprobado
que, muy a menudo, incluso los ejecutivos veteranos simplemente
no saben por ddnde empezar al ser nombrados. Es 16gico, hay mucho
que hacer, a veces es dificil determinar qué paso dar primero y por
dénde empezar. La tentacion es lanzarte y enfrentarte al primer pro-
blema que llega, y luego al siguiente y al siguiente. Este plantea-
miento es su manera de empezar. Es una forma, pero no es la mejor
porque es cortoplacista, demasiado reactivay, la verdad, no es la pos-
tura mas estratégica ni mas reposada de abordar jel nuevo cargo!

En los capitulos siguientes encontrards un esbozo del enfoque y de
los puntos clave que debes sequir para prepararte antes de empezar
de forma oficial en tu nuevo cargo, y de lo que debes hacer una vez
has comenzado.
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Preparate

Olvidate de tu antiguo cargo.

Organiza tu sistema energético como directivo.
Reflexiona sobre las claves de la transicién.

Elabora un perfil del cargo, de la empresa y del mercado.

i A W N

Empieza con un fin estratégico en mente.

comienzo
Lanza tu Plan para los Primeros 100 dias.
Muéstrate como un lider, no como un jefe.

Mezcla «chispa» y contenido.

A W N = g

La inteligencia emocional (CE) es tan importante como
el coeficiente intelectual (Cl).

5 Factores cruciales de éxito en los préximos 30 dias: del
dia 1 al dia 30.

Caso practico de First100™

JOHN, RECIEN DESIGNADO PARA OCUPAR
EL PUESTO DE JEFE DE VENTAS MUNDIAL
DE SERVICIOS PREMIUM DEL BANCO ABC.

«Estoy feliz por haber conseguido el puesto,

pero ;ahora qué?»

A los 39 anos de edad, y siendo uno de los mas jovenes del
equipo de liderazgo de su empresa en Europa, John se sor-
prendié y se alegré cuando recibio la llamada del director
general y se entero de su rapido e inesperado ascenso a jefe
de ventas mundial de los Servicios Premium en el Banco.
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A partir de ahora, iba a ser el maximo responsable de ven-
tas y marketing de los servicios Premium del Banco, en
principio en Europa y Asia.

El antiguo responsable de esa tarea, Brian, habia renuncia-
do inesperadamente para irse a la competencia. Debido a la
confidencialidad del puesto, y a su desercién a la competen-
cia, a Brian le habia acompanado un miembro de la seguri-
dad hasta la puerta de salida, por lo que un traspaso perfecto
iestaba fuera de cuestion! John no sabia qué problemas de
equipo iba a heredar de su predecesor, pero recordaba haber
oido rumores sobre la forma de trabajar de Brian, un estilo
un tanto pasado de moda, muy jerarquico, que tendia a crear
divisiones entre los miembros de su equipo confiando mas
en unos pocos favoritos dentro de su circulo mas préximo.

El mercado asidtico era tremendamente importante. Sin
embargo, ninguno de los stakeholders asiaticos, internos o
externos, habian mantenido relacién con John. La gestién
de relaciones en Asia es crucial y esto significaba que John
se quedaba un tanto alejado en cuanto a conseguir hechos
concretos basandose Unicamente en la buena disposicion.

La empresa soportaba una enorme presidon por parte de
los accionistas para recuperar sus inversiones de forma
rapida, y los ingresos de John y el crecimiento potencial
representaban un 10 % de los ingresos globales de la em-
presa. El equipo heredado era un grupo mixto de capaci-
dades y enseguida supo por el director general que lo pri-
mero y mas urgente que debia hacer era despedir a uno
de sus miembros, una persona que no cumplia con los
requisitos éticos exigibles en la empresa y en un cargo asi.

El equipo estaba un tanto trastornado por la repentina
marcha de Brian y no sabia muy bien el estilo de trabajo

TUS PRIMEROS 100 DIAS



de su nuevo jefe. Ademas, era mas joven que la mayoria
de ellos. Algunos estaban resentidos por la politica segui-
da por la empresa en los Ultimos tiempos: ascender a gen-
te mas joven. Podia ser muy brillante, pero, en su opinién,
no tenia la experiencia necesaria.

Dejando de lado los despidos necesarios, a John no le que-
daba claro qué hacer o cbmo empezar a abordar el nuevo
cargo. El puesto no estaba demasiado asentado, se habia
creado hacia sélo cuatro anos para dar respuesta a la oportu-
nidad asidtica y no existia una descripcion del cargo. Su jefe
pertenecia al equipo de grandes directivos (con problemas
mads importantes que resolver) y, simplemente, esperaba que
John se hiciera con el puesto rapidamente y definiera cuan-
to antes sus objetivos de liderazgo. Era la tipica situacion de
«ahogarse o nadar». En una situacion critica la recompensa
es enorme, pero el riesgo profesional también.

Las actuales responsabilidades de John y los asuntos ya
existentes le comprometian hasta finales de afio y aun
mas, hasta que encontrara un sucesor para su antiguo
puesto. Eso significaba que en un periodo de ocho sema-
nas tenia que cerrar su antiguo cargo y buscar quién le
sustituyera, es decir, no habia tiempo para pensar en el
nuevo reto que le esperaba.

John era una persona ambiciosa y sabia que hacerlo bien,
seria un buen presagio para formar parte, en el futuro, del
comité ejecutivo.

De repente, la presion del ascenso le apabullé. A las 4 de
la madrugada de un lunes, dos semanas antes de empe-
zar en su nuevo cargo, John daba vueltas en la cama, inca-
paz de dormir con una pregunta en la cabeza: «Estoy feliz
con el nuevo puesto pero, jahora qué?»

COMIENZO






Preparate

@® Olvidate de tu antiguo cargo.

@ Organiza tu sistema energético como directivo.

@ Reflexiona sobre las claves de la transicion.

@ Elabora un perfil del cargo, de la empresa y del mercado.

@® Empieza con un fin estratégico en mente.



1 Olvidate de tu antiguo cargo

Decir que lo primero que debes hacer es olvidarte de tus antiguas
responsabilidades parece obvio, pero no lo es. La experiencia me ha
demostrado que la gente no lo hace tan rapidamente como deberia.

Olvidarte de tus obligaciones actuales tan rapido como te sea posi-
ble es un primer paso fundamental, porque ahora necesitas inver-
tir tu tiempo, energia'y concentracién en
h tu nuevo papel. Recuerda que, por muy
asi que delega cumplidor que seas, tu Ultimo puesto

era tu responsabilidad, pero ya no lo es.
En cuanto presentes la dimision, cierra ese capitulo inmediatamente.

se ha acabado,

Algunos directivos senior entienden, erréneamente, que deben per-
manecer todavia pendientes del antiguo puesto y alegan razones
como éstas:

@ preferencia por estar en la zona comoda,
preocupacion sobre el legado que dejan,

lazos emocionales con el equipo,

falsa creencia de que nadie podra reemplazarlos correcta-
mente.

Yo siempre compruebo que mis clientes estén 100% desligados de
su antiguo papel y 100% centrados en el nuevo. Si no es asi, el arran-
que jva a ser lento!

Si has ascendido dentro de tu empresa (como John, el joven de nues-
tro caso practico) es probable que encuentres mas duro desligarte
que otro que es contratado de fuera y deja la empresa y sale, fisica-
mente, del edificio al que acudia a trabajar.

La transicion interna puede resultar, también, mas costosa si se te
pide que cumplas con los dos cargos hasta que te encuentren un
sucesor. Afddele, ademas, que al ser elegido dentro de tu empresa
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de siempre, eres una persona conocida, «institucionalizada» y, muy
probablemente, pre-programada en estos temas. La verdad es que es
dificil aportar una perspectiva nueva en casos asi. Reconozcamoslo,
la persona que viene de fuera, sin ningun bagaje anterior, juega con
cierta ventaja, simplemente, por presentarse.

Acelerar la consecucién del éxito en los Primeros 100 dias es ya un
compromiso si encima tienes que compaginar los dos cargos a la vez
(qué alternativa tienes si has llegado ahi desde dentro para agilizar el
comienzo en los Primeros 100 dias?

Los promocionados dentro de la empresa deben ser muy firmes y
recrear, artificialmente, el mismo contexto de un contratado de fuera:

@ negociar una fecha de terminacién del antiguo cargo,

@ negociar un plazo provisional en caso de que tu sucesor no
haya llegado todavia o no esté a pleno rendimiento,

@ llegar a un acuerdo sobre la fecha de comienzo real de tu
nuevo cargo y no empezar hasta entonces.

2 Organiza tu sistema energético
como directivo

Los Primeros 100 dias son una fase intensa de tu vida profesional,
todos los ojos estan puestos en ti y hay una enorme presion para
que actues con celeridad. Por eso, como preparacién, debes hacer
un hueco entre el Ultimo dia de trabajo en el antiguo puesto de tra-
bajoy el comienzo en el nuevo para des-

cansar, recuperarte y prepararte para el tienes que estar
nuevo reto que tienes por delante. preparado para

Piensa en ti como en un atleta profesio- tu proposito

nal que tiene que descansar entre dos ¥ €O una carg?
carreras importantes. extra de energia

COMIENZO 11



Yo aconsejo a mis clientes que se cojan un minimo de dos semanas
de vacaciones antes de empezar en el nuevo cargo. Te ayudard a olvi-
dar las obligaciones del cargo antiguo y te llenards de energia para
afrontar los Primeros 100 dias del nuevo. Tienes que estar en forma
para cumplir bien, con un suplemento de energia para volcarla en
tu nuevo propdsito y hacer que la primera impresion sea impecable.

Cuadro 1.1 Cdmo controlar la energia en tus Primeros 100 dias

Cuida tu mente Antes, durante y después del trabajo busca
tiempo y lugar para estar tranquilo, relajado
y poder liberar la presion.

Cuida tu cuerpo Haz ejercicio regularmente, come de forma
saludable y suficiente. Intenta que tu
cuerpo tenga siempre una reserva extra.

Consigue el apoyo de otros Busca una tercera ayuda, un mentor
interno. Contrata a un asesor de fuera. Pide
flexibilidad y apoyo a los que te quieren.
Nutre y calma tu vida privada.

En tu vida privada no pienses en los proximos 100 dias como si fuera
el trabajo habitual. Empezar en un cargo nuevo conlleva una carga
de estrés. La adrenalina te compensara la carencia de reservas, pero
intenta no incrementar alin mas la tensiéon redecorando tu casa o
invitando a tu familia politica a visitaros.

Si quieres disfrutar de un éxito seguro en tus Primeros 100 dias, man-
tén la cabeza fria e intenta que tu vida privada sea lo mas tranquila
posible.

Al principio de mi carrera como coach me topé con un modelo repe-
tido de lideres que se sentian mal durante sus Primeros 100 dias.
Como si tuvieran un «catarro a lo grande», segin me decian después,
una vez pasado ese tiempo. Y siempre acompanado de la misma
frase: «yo, que casi nunca estoy enfermon.
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Y lo comentaban como si fuera algo completamente ajeno al
momento por el que estaban pasando, como si no fuera ligado
al contexto de enorme estrés que supone empezar un nuevo trabajo,
lo cual demuestra que no eran conscientes de la causa (el tremendo
estrés) y el efecto (el catarro).

Ahora ya educo a mis clientes proactivamente haciéndoles ver que
todo lo que ocurre en su cuerpo representa una manifestacion fisica
o consecuencia del reto de los Primeros 100 dias. Y lo superamos
mediante tacticas para controlar o mitigar los crecientes niveles ini-
ciales de estrés. El hecho de tener un Plan para los Primeros 100 dias
ayuda a los clientes a sentirse mas confiados, con mayor control sobre
si mismos y mucho menos estresados. Pero también les animo a bus-
car tiempo para hacer ejercicios de relajacion de la mente, como golf
o yoga. Les digo que se busquen momentos en medio de la voragine
laboral para relajarse y volver a establecer sus prioridades. Basta con
s6élo 20 minutos por la mafiana y 20 minutos por la tarde, y aun asi
es increible el beneficio conseguido para mantener la calma y saber
centrarse en las prioridades adecuadas durante todo el dia.

Continuacion del caso practico de

First100™

JOHN, RECIEN DESIGNADO PARA OCUPAR
EL PUESTO DE JEFE MUNDIAL DE VENTAS
DE SERVICIOS PREMIUM DEL BANCO ABC.

«Estd bien admitir que estds bajo presion»

Aunque John jamas se habia planteado pedir ayuda a una
tercera persona, se sintio aliviado cuando un colega le reco-
mendd un experto de First100™ con el que podria hablar de
los retos de su nuevo cargo. Le sorprendi6 la experiencia y
la franqueza del First100™ coach. Cuando empezo a leer las
notas de las sesiones, se dio cuenta de que aun tenia mucho
que aprender si queria conseguir un buen liderazgo.
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Notas del coach de la primera sesion

No hay nada mds dificil para un coach que encontrarse
con un cliente que estd bajo una enorme presién antes
de comenzar un nuevo trabajo, pero este intenta con-
vencerse a si mismo y a los demds de que no lo estd.
Son estas alertas las que me hacen preguntarme si esa
persona tiene alguna otra técnica, ademds de querer
aparentar que todo estd bajo control. Aceptar que es-
tds pasando por una presién enorme es bueno para tiy
para cualquier ejecutivo; de lo contrario, estds negando
la realidad y no estds desarrollando las estrategias ne-
cesarias para hacer frente a un duro reto.

Todos los lideres necesitan técnicas que les ayuden a
aliviar la presion, porque su cargo siempre conlleva
tension, puede ser golf, yoga, relajarse, pasear con el
perro, practicar meditacion o programar descansos de
20 minutos cada cierto tiempo. Todo vale.

La negacién por sistema es un método tipico del ma-
cho que, al final, acaba sufriendo un ataque «repen-
tino» al corazén. Seamos realistas, es bueno admitir
que se estd bajo presion. O para decirlo de otra mane-
ra, ;y como no ibas a estarlo? Te acaban de nombrar
nuevo jefe mundial de ventas de los servicios Premium
de tu banco y tu predecesor no te ha dejado las cosas
como deberia, no cuentas con los recursos necesarios
en cuanto a empleados, necesitas entablar relaciones
comerciales urgentemente con los stakeholders asidti-
cos, te preocupa cémo van a acabar las cuentas trimes-
trales, tienes que mudarte de despacho, con el estrés
que eso conlleva, todavia tienes jet-lag de los ultimos
viajes y, ademds, te cuesta conciliar el suefio.
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John se sentia agobiado por su nueva responsabilidad ca-
mino de su sesién de coaching, pero tuvo que reconocer
que se sentia mucho mas calmado cuando salié. Admitir que
sentia mas presiéon que normalmente supuso ya de por si un
alivio. Habia llegado el momento de impedir que el senti-
miento de agobio volviera y se interpusiera en el camino de
su actuacion. El coach le dio ideas sobre como prepararse
para el comienzo de su nueva etapa Yy, sintiéndose mejor
preparado para ello, se senté ante la mesa de su despacho y

Asi que, admitelo, acéptalo, dilo en voz alta. .. «Me sien-
to bajo presién. Me siento agobiado. Esto es un torbelli-
no que se me puede ir de las manos».

Si no lo haces asi, parecerds una persona poco redlista,
de otro planeta, incapaz de enfrentarte a la realidad.

Pero si lo aceptas, tienes que actuar. Si aceptas que es-
tds pasando por un momento de presion, tienes que
empezar a pensar en las técnicas que te pueden ayudar
a aliviarla. Y si empiezas a poner en prdctica esas téc-
nicas, aliviards la presion y la relajards y, al igual que la
noche sigue al dia, empezards a encontrarte mejory a
actuar como debes.

empez6 a aplicar todo lo aprendido.

3 Reflexiona sobre las claves
de la transicion

La primera tarea del ejecutivo para triunfar en sus Primeros 100 dias

es establecer las prioridades estratégicas y empezar a centrarse en

ellas.

COMIENZO
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;Parece facil? Desgraciadamente, es mas facil de decir que de hacer.
Hay una serie de retos comunes, inherentes a toda transicion, que
afectan al candidato recién nombrado. Pueden desbaratar las bue-
nas intenciones y obstaculizar el triunfo y la consecucién de esa pri-
mera tarea.

Puntos clave en el reto de la transicién:

presion del tiempo y curva intensa de aprendizaje,

sentirse agobiado por «apagar fuegos» primero y atender las
prioridades marcadas,

necesidad de invertir energia en la construccion de nuevas
redes de trabajo y forjar relaciones nuevas con los stakehol-
ders,

gestionar el legado que ha dejado tu predecesor,

el reto de heredar o componer un equipo teniendo que
tomar decisiones dificiles en cuanto al personal,

en el caso de gente contratada de fuera, la falta de cono-
cimiento de la cultura de empresa puede llevar a cometer
algunos patinazos y meteduras de pata en decisiones politi-
cas, que luego lleva tiempo arreglar,

conseguir el equilibrio entre moverse demasiado rapido y
moverse demasiado despacio.

Cada punto merece ser considerado, asi que lee la lista y tdmate

algun tiempo para reflexionar sobre como afecta cada uno de ellos

a tu situacion.

Ve al cuadro 1.2 y aplica cada uno de los puntos a tus circunstancias
personales para tener una vision mejor de qué es lo que te espera.
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Cuadro 1.2 Puntos clave de la transicion

Presién del tiempo
y curva intensa de
aprendizaje

Lleva cierto tiempo ponerse al dia en tu

nuevo cargo, y ya se sabe que los negocios

y los mercados no van a parar a esperarte.

Las decisiones tienen que tomarse y, en
consecuencia, la presién puede aparecer en
cualquier momento. Es en ese momento cuando
debes controlarte para hacer las cosas bien.

Estar agobiado por
tener que «apagar
fuegos» y atender las
prioridades marcadas

Es tentador «sentirse muy atareado» y sumergirse
de lleno en las tareas y temas que te encuentres
nada mas aterrizar. Pero debes tener la fuerza
necesaria para parar un momento y mirar a tu
alrededor: ;qué cosas deberias continuar? ;Cudles
deberias parar y cudles deberias empezar?

Necesidad de montar
nuevas redes de
trabajo y forjar
relaciones nuevas con
los stakeholders

No tiene sentido actuar en soledad, sin contar con
la gente. La cultura empresarial puede resultar
densay lenta de movimientos, puede que la

gente se resista a los cambios que propones.
Empieza desde el primer momento a contar con las
personas influyentes y las redes de stakeholders.

Controlar el legado y
los temas que deja tu
predecesor

Dependiendo de cémo fuese tu predecesor, tu
departamento tendra buena o mala reputacion,

y el equipo habréa adoptado malos habitos,
conductas y actitudes negativas, que serd algo
que llevara tiempo modificar. O puede que,

por el contrario, tengas que sustituir a alguien
muy querido, y al principio se sentirdn un tanto
resentidos por «el nuevo» que pretende cambiar la
manera en la que siempre se han hecho las cosas.

El reto de heredar o
componer un equipo
teniendo que tomar
decisiones dificiles en
cuanto al personal

No esperes que los malos se hayan descartado
antes de tu llegada. Una de las tareas clave

de tus Primeros 100 dias serd la de valorar la
calidad del equipo, quién se vay a quién es
necesario subir a bordo. Y, desgraciadamente, es
probable que el mejor de todos esté ahora bajo
de motivacién y resentido y, por tanto, rinda
menos, porque intentd conseguir tu puesto sin
lograrlo.

COMIENZO
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Los contratados

fuera sufren el
desconocimiento de

la cultura de empresa,

lo cual les puede llevar

a serios patinazos y
algunas meteduras

de pata en decisiones
politicas, que luego lleva
tiempo arreglar

Desde lo menos importante a lo mas
significativo, todo lo que hagas serd juzgado
como indicador de tu personalidad. Incluso el
hecho de ponerte a mirar la Blackberry en una
reunion puede ser causa de ofensa para los
stakeholders, que pueden juzgar el hecho como
un indicador de que eres informal, desinteresado
y arrogante. Tienes que estar en «alerta maxima»
y cazar de aqui'y alla, concienzudamente,
cualquier pista de las normas y comportamientos
que rigen en la nueva empresa.

Conseguir el equilibrio
entre moverse
demasiado rapidoy
moverse demasiado
despacio

Los recién nombrados a veces sienten auténticos
ataques de pénico que les pueden llevar a, o bien
hacer demasiado (el planteamiento de la escopeta,
abarcar mucho sin llegar al meollo de los asuntos),
o bien a hacer demasiado poco («primero me

dedicaré a escuchar los tres primeros meses y
luego decidiré qué hacer). Ningtin extremo es
bueno. Hay que encontrar el equilibrio justo.

El primer paso que hay que dar es prepararse de forma serenay tran-
quila, hay que irse acercando de forma apropiada a las cosas a las que
te vas a enfrentar. En la fase de «Prepararte» lo mejor es entender, en
primer lugar, cudles son los retos de la transicion a la que te enfrentas.
Cuanto antes los entiendas, antes sabras qué ideas, observaciones
y acciones debes tomar para superarlos o gestionarlos. Compren-
der los retos de la transicion es un ejercicio que sirve para empezar a
desarrollar el Plan de los Primeros 100 dias.

Una vez entendidos los retos de la transicion jestds preparado para
redactar el Plan para tus Primeros 100 dias?

iDe ninguna manera! Mi experiencia me ha demostrado que los eje-
cutivos tienen tantas ganas de hacer su Plan de los Primeros 100 dias,
que en cuanto tienen idea de alguno de los retos, se quieren lanzar
a escribir la lista de cosas que hacer. Pero es una forma de actuar con
poca vision de futuro, y las listas hechas con precipitacion no incluyen
todo, porque se escriben demasiado deprisa, sin reflexion ni prevision.
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Para obtener la mejor preparacion posi- ipreparados,
ble antes de empezar a redactar el Plan listos, en marcha

para los Primeros 100 dias, hay que apli- al
ol _ : y...ya:

car mi formula de «jPreparados, listos, en

marcha, yal»

@® Preparados: en primer lugar, entender tus retos de transi-
cion.

@ Listos: en segundo lugar, elaborar un perfil de tu cargo, de la
empresa y del mercado.

@® Enmarcha:acontinuacion, empezar a determinar el fin estra-
tégico de lo que quieres lograr al final.

@ ;Yal: ahora ya puedes ponerte en marcha y redactar tu Plan
de los Primeros 100 dias.

Pero espera, ten paciencia y no te precipites a aplicar la férmula.

Antes, tienes que resistirte a la tentacién de escribir el Plan y conti-
nuar paso a paso hasta completar la siguiente etapa: elaborar un per-
fil de tu cargo, de la empresa y del mercado.

4 Elabora un perfil del cargo,
de la empresa y del mercado

Ademas de entender los retos de tu transicion, debes retroceder y
observar con una visién amplia el «sistema completo» dentro del cual
vas a operar. Tienes que verlo como una construccién en la que tu
estds en el centro: como persona (lider), como cargo dentro de una
empresa, y dentro del contexto de tu mercado (Ver Figura 1.1).

Elabora un perfil de cada uno de los componentes de este sistema
para hacer un mapa del paisaje de oportunidades y retos que tie-
nes ante ti. Recuerda que te debes aprovechar de las ventajas que te
da esta fase de «Preparacion». Al fin y al cabo, te queda poco tiempo

COMIENZO 19



Figura 1.1 Una aproximacion al «sistema completo»

Mercado

para estar tan Iicido como estas ahora porque, dentro de nada, esta-
ras metido en faena y enfrentadndote a las exigencias del dia a dia de
tu nuevo cargo. Ahora es el momento de entender la imagen en su
totalidad. Analiza el paisaje del «sistema completo» con tanta pers-
pectiva como te sea posible y sigue obteniendo toda la informacién
y las visiones de lo que tienes enfrente.
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Ejercicio de perfiles

Perfilaala
persona (tu,
como lider)

e ;Cudl es, segun ty, el verdadero ascenso a
liderazgo? (p.e. ¢la promocion hacia una funcion
directiva por primera vez? ;El cambio de
experto a director general? ;El cambio de dirigir
un departamento a dirigir toda una empresa?)

e ;Qué fortalezas, herramientas y experiencias
propias crees que puedes aportar al nuevo
cargo, de manera que el impacto sea mas
rdpido y las acciones mas contundentes?

Perfila el cargo

e ;Hay alguna curva de aprendizaje en cuanto a
la industria, a los productos, o a la estrategia,
que puedas abordar antes de empezar?

COMIENZO

21



® ;Qué te han pedido que hagas? ;Qué se espera
de tu cargo?

® ;Qué sabes sobre la capacidad de tu equipo?
;Qué fallos tiene?

e Indaga para enterarte de qué se ha
comentado sobre ti y sobre tu eleccién a los

otros.
Perfilaala @ ;Como ves tu el cargo para el que se te ha
empresa designado? jHasta qué punto coincide tu

opinion con la vision y el objetivo de la empresa?
¢De qué manera aportas valor a la empresa?
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® Mira en el sitio web de la empresa para saber
cudl es el perfil de los directivos y del director
general ;Quiénes son tus stakeholders clave?
;Quiénes son los que de verdad toman las
decisiones, quiénes tiene influencia, quiénes
los que pueden ponerte trabas?

® ;Qué sabes de la cultura de esta empresa,
de este equipo, de este departamento, de
sus normas y principios? ;Con quién podrias
hablar antes de incorporarte para que te diera
un poco mas de informacién?

Perfila el o Considerando el mercado: ;quién piensas tu
mercado/ que es tu cliente (interno y/o externo)? ;Quiénes
sistema son tus competidores? ;Cudl consideras que es
mundial el reto de mercado mas importante al que te

enfrentas? ;Cual es la dindmica del mercado, por
ejemplo, crecimiento contra descenso?
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Y ahora, con los datos del ejercicio anterior, piensa y reflexiona sobre
las cosas a las que te estds enfrentando; podras entender todo el sis-
tema y aprovecharas mejor los Primeros 100 dias.

En esta fase de «Preparacion», no juzgues demasiado rapido. Es cierto
que tienes bastante informacién, pero ain no conoces a todos los
jugadores y careces de experiencia en este cargo. Actla como un
detective que tiene pistas, pero que no ha conseguido unir aiin todas
las piezas. Busca el equilibrio entre todo lo que tienes por delante y
resérvate la opinion hasta el final, de forma que la realidad y tu propia
experiencia personal se ajusten a la perspectiva una vez has comen-
zado tu camino.

5 Empieza con un fin estratégico
en mente

Hay un ultimo paso de preparacion que debes cumplir antes de
empezar a escribir el Plan para los Primeros 100 dias. Hasta ahora te
has esforzado, sobre todo, en entender los retos de la transicion y en
hacerte unaidea del cargo, de la empresa y del mercado. Esto ha sido
muy importante como una forma de juntar informacién sobre el con-
texto pasadoy el contexto actual. Pero ;qué pasa con el futuro? ;Qué
es lo que quieres conseguir con este cargo? Si pudieras hablar de aqui
a dos anos jcomo describirias tu éxito y la nueva etapa del juego?

Si piensas mas estratégicamente en el futuro y en tu visién para
este cargo, probablemente significa que seras mas decisivo res-
peto a lo que quieres lograr en tus Primeros 100 dias. Empezando
con un fin estratégico en mente es mas probable que llegues a las
iniciativas tacticas que necesitas completar en tus Primeros 100
dias.
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Empieza con el fin en mente:

1 Imagina un horizonte de aqui a dos afios:
- ¢Qué te gustaria haber conseguido en dos afos en ese
puesto?

2 Marca las prioridades estratégicas de tus primeros 12 meses:
- Sabiendo lo que quieres lograr en dos aios ;cudles son
tus prioridades en los primeros 12 meses?

...y solo asi estas preparado para colocar todas las piezas y redactar
tu Plan para los Primeros 100 dias.

Recopilar la informacién que necesitas  sj no sabes
para hacer este ejercicio puede signifi-  hacia dénde
car que debas reunirte con tu jefe y los vas acabaras
stakeholders antes de empezar oficial- en el Iugar
mente en el cargo. Esto es algo que se .

suele ser bien recibido y a lo que avie- equwocado
nen como una sefal positiva de tu entu-
siasmo hacia el cargo. Intenta no agobiarles con demasiada ilusion de
«novato» antes de empezar, aunque no estaria mal que quedaras con
ellos para organizar una reunién informal previa para tomar un café
y hacer las presentaciones, y aprovecharas para recopilar la informa-
cién que necesitas.

IMAGINA UN HORIZONTE DE AQUI A DOS ANOS

Escribe una lista de lo que te gustaria haber conseguido en tu cargo
a dos anos vista:

@ vision y estrategia,
@® gentey equipos,

@ resultados y conclusiones.
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ASPIRACIONES DEL
CARGO A DOS ANOS

MI LISTA DE RESULTADOS DESEADOS A
CONSEGUIR AL CABO DE DOS ANOS

Sobre visién
y estrategia

Ejemplo:

«Somos los proveedores “de referencia”
de Servicios Premium en nuestro sector.
Superamos a la competencia en cuanto a
producto mixto, relacién calidad-precio,
servicio al cliente y marca favorita».

Sobre gente
y equipos

Ejemplos:

® Unequipo dindmico de liderazgo en marcha.

e Una cultura de trabajo positiva.

® Ala gente le gusta trabajar aqui.

® Nuestros equipos sienten que estdn
conectados globalmente.

Sobre resultados
y conclusiones

Ejemplos:

e Ventas en €y % de objetivos de
crecimiento alcanzados.

e Tenemos fama de hacer las cosas bieny a
su debido tiempo.

® Historial de resultados probados.

® Robusta economia, incluidos proyectos de
ventas.
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Incluso en el caso de que tu contrato sea de tres afos, de mas tiempo
o sin una fecha determinada, mi consejo es que pienses que es de dos
anos. Eso te da cierta sensacion de urgencia, de que debes «abordar»
cuanto antes los retos principales. Y si te fijas como objetivo hacer en
dos anos lo que podrias hacer en tres, es mds probable que jascien-
das mas rapido! En estos momentos en que el tiempo es cada vez mas
corto, es mas realista que los lideres de perfil alto asuman un cargo de
dos ainosy, en cualquier caso, vale para forzar el ritmo. Contemplar un
futuro de aqui a tres anos es cada vez mas dificil. Dos es posible aun.
Y menos de dos, no es util a corto plazo; las tacticas son reactivas y no
es una mentalidad propicia para el desarrollo y la planificacion estra-
tégica. Si tu puesto dura mas de dos afos, puedes volver a plantearte
qué quieres hacer pues vuelves a entrar en un nuevo ritmo bianual.

Hay que senalar un lado problematico a veces en el caso de los
lideres que trabajan con la mentalidad puesta en un horizonte de
dos afos, si aceleran el ritmo pueden comprometer la estrategia y
las inversiones a largo plazo. Mi consejo a estos ejecutivos es que
recuerden que el legado de su cargo les va a perseguir a lo largo de
toda su carrera si no lo hacen bien, por lo tanto, no hay que limi-
tarse a los triunfos a corto plazo, hay que considerar la contribu-
cion de tu puesto de manera administrativa y saber que el legado
y la reputacion que dejas en cada cargo tiene vida mas alla de lo
que dura.

ESTABLECE TUS PRIORIDADES DE ESTRATEGIA EN
LOS PRIMERQOS 12 MESES

Una vez terminada la lista de los resultados que deseas haber
logrado en dos anos, escribe ahora la de las prioridades estraté-
gicas de los primeros 12 meses en ese contexto; hazlo tranquila-
mente, contrastando tu lista con todo lo que ya has aprendido en
cuanto a:

@® retos clave de la transicion,
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@ tu perfil del cargo, de la empresa y del mercado,

@ las primeras conversaciones con los stakeholders.

Cuando analices las primeras conversaciones con los stakeholders, lo
que se te ha pedido en las distintas entrevistas mantenidas, o en el
proceso de promocidn, ten en cuenta que habran intentado «ven-
derte» el cargo, y algunos de los retos o prioridades mas dificiles
puede que no se hayan mencionado o, quiza, no en toda su gloriosa
extension. Mas frecuentemente de lo que deberia ocurre que, en el
caso de contrataciones externas, el proceso de venta del puesto lleva
implicito la no mencion o la «suavizacién» de la cruda realidad acerca
de los retos del cargo. Ademas, si tuvieras que contestar dos o tres
meses antes de empezar oficialmente, seria inevitable que las priori-
dades hayan cambiado y haya nuevos factores externos en juego. Por
eso, recuerda que lo que necesitas antes de redactar tu Plan para los
Primeros 100 dias es sentarte con tu jefe para reconfirmar y detallar
las prioridades empresariales de los primeros 12 meses.

Claramente, esta es la oportunidad para preguntarle a tu jefe qué
espera de ti en los Primeros 100 dias. Es la entradilla para el Plan para
tus Primeros 100 dias porque, por supuesto, a ti te gustaria hacer
mucho mas de lo que se espera de ti.
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Tus aspiraciones estratégicas

ASPIRACIONES LA LISTA DE PRIORIDADES
PARA EL CARGO RESULTADOS QUE ESTRATEGICAS EN
EN DOS ANOS DESEO LOGRAR AL LOS PRIMEROS 12
CABO DEDOS ANOS | MESES
Sobre visién y
estrategia
Ejemplo: Ejemplo:
«Somos los Estrategia de negocios
proveedores “de clara en operativo,
referencia” de los con nuestros clientes
servicios Premium respaldando el corazén
de nuestra industria. de nuestra propuesta de
Estamos porencimade | producto.
nuestros competidores
en cuanto al producto,
relacion calidad-precio,
atencioén al cliente y
sitio elegido».
Sobre gentey
equipos
Ejemplos: Ejemplos:
® Unequipodindmico | e Elinforme de finde
de liderazgo. ano de empleados
® Una cultura positiva nos situé como la
de trabajo. division nimero
® Lagente quiere uno dentro de la
trabajar en esta empresa.
empresa. e Secontrataaun nuevo
® Nuestros equipos se director de cuentas
sienten conectados con experiencia.
globalmente. e Seidentifican
nuevos talentos y se
incorporan al equipo.
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ASPIRACIONES LISTA DE PRIORIDADES
PARA EL CARGO RESULTADOS QUE ESTRATEGICAS DE
EN DOS ANOS DESEO LOGRAR AL LOS PRIMEROS 12
CABO DE DOS ANOS MESES
Sobre resultados y
conclusiones
Ejemplos: Ejemplos:
o Ventasen€y ® Ventas trimestrales
% de objetivos y objetivos de
de crecimiento crecimiento
conseguidos. alcanzados.

® Tenemos fama de
hacer las cosas bien.
@ Historial de

resultados probados.

® Robusta economia,
incluidos, proyectos
de ventas.

e Camino de superar el
objetivo de ventas, en
beneficios, anual.

e Saneado flujo de
ventas.
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Continuacion del caso practico del

Cliente de First100™

JOHN, RECIEN DESIGNADO PARA OCUPAR
EL PUESTO DE JEFE DE VENTAS MUNDIAL
DE SERVICIOS PREMIUM DEL BANCO ABC.

“Prepdrate para escribir tu Plan para los Primeros
100 dias”

John se senté con su coach para hablar de la preparacion
ante su nuevo cargo. Jamas se habia preparado tan en serio
para un nuevo puesto y se sentia mas confiado ante el nuevo
reto al que se enfrentaba.

Le explicé a su coach que el analisis de los retos que
aparecian en la transicion le habia hecho darse cuen-
ta de que necesitaba invertir mas tiempo en afianzar
los lazos de unién con su equipo y el resto de perso-
nas que componian la divisién, para asegurarse de que
iban a sentirse mas conectados con él como su nuevo
lider y mas motivados para cumplir con su trabajo. John
podia distinguir tres grupos distintos a los que debia
prestar atencion en sus Primeros 100 dias; su equipo
directo (gerentes), sus equipos (directores senior) v,
por ultimo, el resto (directores y otros cargos inferio-
res). Dependiendo de la categoria, tendria que organi-
zar diferentes reuniones y formatos de comunicacién
distintos, desde reuniones uno a uno con sus gerentes,
hasta reuniones de grupo con los directores senior vy,
finalmente, reuniones y actos sociales con el resto. John
sabia que era importante establecer un entendimien-
to mutuo desde el primer momento, hablarse y escu-
charse. Se habia dado cuenta de que habia estado a
punto de centrar todo su tiempo y esfuerzo en la gira
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por Asia y en construir relaciones con nuevos clientes y re-
conocid a su coach que si no se hubiera parado a preparar-
se adecuadamente, habria fracasado a la hora de crear una
base sélida con su equipo en los Primeros 100 dias.

John pudo reunirse con algunos miembros veteranos del
equipo, como parte de su preparacion, y se quedo sor-
prendido por la lentitud que mostraban en cuanto a la
toma de decisiones. Todo el mundo le estaba esperando
para que se hiciera cargo de todo y les dijera lo que te-
nian que hacer. Parecia que estaban muy acostumbrados
a que el lider les dijera qué hacer a cada paso del camino.
John le explicé a su coach que su estilo de liderazgo se-
ria completamente distinto. No le gustaba que los miem-
bros del equipo esperaran a que les dijeran qué tenian
que hacer. Su estilo era explicar con claridad los objetivos
a cumplir, pero preferia que los miembros del equipo tu-
vieran su propia iniciativa sobre cémo hacerlo. Cuando
vio cémo habia sido el estilo de su predecesor y que la
gente se habia acostumbrado a que le dijeran qué hacer,
se dio cuenta de que tendria que invertir tiempo en sus
Primeros 100 dias para «reeducar» y convencer al equi-
po de su valor. Al hablarlo con su coach descubrié que
esta divergencia podria resultar un cambio muy positivo
y que podria inspirar una actuacién mucho mejor, pero
habia que saber c6mo comunicar el mensaje de manera
apropiada.

Mientras John hablaba, el asesor le animaba a poner por
escrito todo lo que decia ya que eran notas clave para ini-
ciar su Plan para los Primeros 100 dias. «;Qué te parecid
el ejercicio de los perfiles?» le pregunto. «;Te parecié que
merecia la pena?».
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John le dijo que ahora entendia mejor la imagen comple-
ta al verla desde una perspectiva mas amplia. En primer
lugar, habia reflexionado sobre el cambio de la naturaleza
del establecimiento de su propio liderazgo, y cémo debia
pasar de ser un experto en ventas funcional a ser aun mas
que un director de equipo. John también habia dedicado
tiempo a estudiar el perfil del mercado, y se habia dado
cuenta de que ese mercado era cada vez mas competiti-
Vo ya que, en los ultimos tiempos habian entrado mas ju-
gadores y todos luchaban por conseguir su puesto. Nada
mas poner en practica la técnica «empezar con el fin en
mente» se dio cuenta de que su division se debia centrar
mas en una estrategia para definir los productos que ofre-
cia. Pensando mas claramente sobre lo que queria lograr
en los siguientes dos anos, llegd a la conclusién de que
su equipo necesitaba renovar su imagen completamente
para meterse en el mercado. Lo habl6 largo y tendido con
su coach y John tuvo la idea de dividir el equipo en «célu-
las estratégicas» de tres personas y que cada una de ellas
se centrara en los movimientos estratégicos pertinentes.

Se sentia lleno de energia para abordar la tarea que tenia
ante si. Escuché atentamente la explicacion de su coach
sobre como juntar todas estas ideas y organizarlas de ma-
nera que culminaran en la redacciéon de un Plan para los
Primeros 100 dias éptimo.
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