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El combustible para el viaje al futuro no es sblo el capital,
sino la energia intelectual, emocional y ética de todas las
personas que componen la empresa

Adaptado de Hamely Prahalad (Compitiendo por el futuro, 1997)
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A inicios del siglo XX| estamos empezando a asistir
timidamente a la configuracion de una nueva forma de
pensary hacer las cosas enel mundo de las organiza-
ciones empresariales: una nueva cultura que esta des-
cartando el antiguo supuesto de gue s6lo Unos pocos
en la cima de la organizacion tengan el conocimientoy
la energia emocional suficiente para disefiar y poner
en practica eficazmente las estrategias de superviven-
ciay desarrollo de laempresa. Por ofra parte, la predic-
cién generada por expertos -ya sean internos 0 exter-
nos- no tiene el mismo valor que la visualizacion creativa
y el consenso de valores compartido por todos.

Es bien sabido que el término estrategia proviene
del griego «strateg6s», compuesto de «stratos», ejérci

10, y «ago», conducir, por lo gue viene a significar el arte
de dirigir o conducir las operaciones militares. Sin em-
bargo, si confiamos en que los cambios detodotipose
suceden de forma acelerada en los momentos actua-
les, podemos afirmar que el fin dela concepcién estra-
tégica empresarial basada en el paradigma militar
verticalista esta préximo. En la actualidad, hasta el mis-
mo ejército y otras organizaciones conceptualmente
emparentadas como la iglesia, han de cambiar radi-
calmente muchos de sus supuestos fradicionales si
desean sobrevivir y desarrollarse.
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La mayoria de planes estratégicos no animan ni
entusiasman més que a quienes los han elaborado por-
que, ademés de carecer de alma, no se han basado en
un auténtico didlogo organizativo y no estan redacta-
dos para comunicar y entusiasmar, por lo que no cum-
plen ni de lejos con el objetivo de compromiso que
pretenden. Acostumbran a ser mas un ejercicio aca-
démico o un fruto de una consultoria de control de
cuadro de mando que un discurso vivido y vivificante.
El disefio organizativo convencional crea una dife-
renciacién entre generadores, gestores y miembros
del sistema de valores. Segin este planteamiento,
resulta paraddjico pedir a los miembros que se sien-
tan realmente propietarios psicolégicos de un siste-
ma que ellos mismos no han construido.

El didlogo es un proceso alternante de afirmar y
cuestionar entre dos o méas personas con el animo
de aprender unos de otros y construir un significado
comn. Para que se produzcan condicianes de dialo-
go ambas partes se deben identificar mutuamente
como capaces y bien intencionadas, lo cual esla base
de la confianza mutua.

Por supuesto, dialogar no es exponer la estrategia
ante un gran nimero de personas, preguntar si hay
dudas, esperar unos segundos de angustioso silencio
y lanzarse a por los canapes.

Tal como afirman Collins y Porras, esté consolidan-
dose en todo el mundo un revolucionario enfoque es-
tratégico. En un entorno cada vez mas turbulento, glo

bal y competitivo, ya no basta con tener una buena
idea, capitalizar una oportunidad de mercadao y tratar
de maximizar beneficios a corto plazo. Los negocios
oportunistas han de pasar a ser organizaciones perdu-
rables bien estructuradas mediante valores finales e
instrumentales que les den orientacion y sentido mas
alla de generar beneficios econémicos & coro plazoa
sus propietarios.

La visién-misién es el elemento esencial de la estra-
tegia. Sin ellas, ninguna decision tiene pleno sentido.
El andlisis racionalista convencional de la Planificacion
Estratégica genera casi siempre formulaciones de vi-
sién desprovistas de la necesaria energia emocional y
participativa, ambas esenciales para que dicha vision
no acabe sus dfas olvidada en un cajon de la Direccion
General: eso s, perfectamente editada en cuatricomia.

Los Iideres organizativos necesitan comprender que
si los empleados han de ser creativos necesitan
unavisién y una mision en la que creery necesitan ser
tratados verdaderamente COmMo personas, ne comae me-
ros recursos. El problema radica en que para la mayo-
rfa de altos directivos la creatividad de sus empleados
es Mas una amenaza que una fuente inagotable de
ventaja competitiva, sobre todo cuando lo que se bus-
ca es Unicamente la eficiencia de gestion economica
a corto plazo. £Cémo prefiere usted ser tratado, como
un recurso humano o como una persona?. @ M

Ventajas Inconvenientes B
Modelo militarista Conocido Obsoleto
Modelo humanista Potenciador Desconocido

Tabla 1

|
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La reformulacion de la visién -misién

Modelo militar

Modelo humanista

Convencional Postconvencional
Verticalista Participativo
Optimizador Potenciador

¢, Quién ?

Lider maximo y su
equipo

Todos los grupos de
interés adecuadamente
representados (Impulsado
por el lider y su equipo)

¢, Cuando y para qué?

“En guerra”. Para
“atacar” mercados. Para
cumplir normativas de
calidad.

Revitalizacion antes del
declive. Reinvencién del
proyecto. Cambio cultural
asociado a RSC

¢, Como ? Solucién de problemas Cambio positivo mediante
por parte de expertos y | diélogos participativos
la jerarguia

VISION Y MISION: UNA GRAN CONFU-
SION QUE PUEDE SER SUPERADA

Ambos términos constantemente se confunden, y la
mayoriade autores los utilizan de forma sorprendentemente
indlistinta. Collins y Porras llegar a afirmar que las empre-
sas visionarias son las que tienen mision.

Lavisién es la chispa fundacional y la photo finish de
una formulacién estratégica. Una buena visién es una
gran meta que ha de tensar ala empresa hacia un futuro
de éxito. Ha de ser una frase breve, recordabley de signi-
ficado atractivo y entusiasmante para todos los miem-
bros de la organizacion. En este sentido, no ha de conte-
ner conceptos técnicos. Ha de ser vivida como una locura
responsable que genere orgullo de pertenencia.

Mientras ¢ue la misién es el conjunto de razones de
ser o compromisos fundacionales de la empresa, la

visién es un sueno competitivo a alcanzar, es un gran
proyecto de posicionamiento estratégico. De ahi que
existan dos clases de pobres: los que no tienen recur-
s0s para alcanzar sus suefios y los que no suenan. Y los
grandes suenos surgen de |os grandes compromisos.
Lamisidn es méas perdurable que la vision. De hecho, la
misién es lo que confiere perdurabilidad alaempresay
a sus visiones a lo largo del tiempo. Las visiones son
grandes metas, ambiciones o aspiraciones de futuro a
través de las cuales se va desarrollando en forma de
grandes ciclos de vida la mision o razon de ser
fundacional de la organizacion.

Algo tradicionalmente reservado a la cupula de la
organizacién como es el pensamiento estratégicoy la
creacion de valores ha de ser cada vez mas camparti-
do y dialogado con el conjunto de miembros de la
empresa si se desea que esta sea verdaderamente
competitiva. Por ahf empieza el verdadero estimulo de
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la iniciativa y la conducta emprendedora por parte de
los empleados tan brillantemente exhortada por todos
|os analistas de «empresas excelentes». Por supuesto,
el verdadero reto radica no en apreciar o incluso acep-
tar estos supuestos, sino en ponerlos en préctica.
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