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CONSTRUYENDO LA VISION DE SU EMPRESA

 La Ideología Central 


Primera parte de la síntesis elaborada por el Dr. Julio Sergio Ramírez, Presidente de Gerenxia Internacional a partir de "Building Your Company’s Vision", James C. Collins and Jerry I. Porras Harvard Business Review, Volume 74, No. 5, September-October 1996, pp. 65-69. Esta síntesis es responsabilidad exclusiva de Gerenxia Internacional. Septiembre de 1998.



Ph. D. Julio Sergio Ramírez 
Las compañías exitosas tienen valores centrales y propósito central que permanecen fijos mientras que sus estrategias y prácticas de negocios se adaptan continuamente a un mundo cambiante. Las empresas realmente grandes entienden la diferencia entre lo que nunca debe cambiar y lo que debe estar abierto al cambio, entre lo que es sagrado y lo que no lo es.

Esta rara habilidad de manejar cambio y continuidad (como disciplina practicada conscientemente) está muy relacionada con la habilidad de desarrollar una visión. La visión de la empresa puede definirse como compuesta por la ideología central de la empresa y el futuro visualizado. La ideología central contiene los valores fundamentales y el propósito central de la empresa. El futuro visualizado contiene una meta audaz y descabellada a un plazo de diez a treinta años en el futuro y una visión vívida de lo que sería llegar a esa meta.

La Ideología Central
Está compuesta por los postulados que definen el carácter duradero de la organización: los valores centrales y el propósito central de la empresa. Provee el aglutinante que mantiene a la empresa cohesionada a medida que crece, se descentraliza, se diversifica, y enfrenta un entorno cambiante e incierto.

Los Valores Centrales
Son los principios esenciales y duraderos de la organización. Representan un pequeño grupo de principios guía perpetuos que no requieren justificación externa. Tienen valor intrínseco dentro de la organización y son escogidos por la empresa. No existe un conjunto universal correcto de principios: lo clave no es cuáles principios tiene la empresa, sino que existan tales principios fundamentales y sean fuertemente compartidos dentro de la organización.








¿Cómo identificar los principios fundamentales? 
La empresa puede hacerse la siguiente pregunta: Si las circunstancias nos penalizaran por sostener ese principio, ¿aun así lo sostendríamos? Por ejemplo, la alta gerencia de una empresa había postulado como uno de los principios fundamentales de la organización, "ofrecer la más alta calidad al cliente". Sin embargo, al examinar qué harían si el mercado penalizara a la empresa por ofrecer la más alta calidad (si la demanda por la más alta calidad no fuese rentable en ese mercado) encontraron que no estarían dispuestos a mantenerla sino más bien a ajustar la calidad con tal de poderse mantener rentablemente en ese mercado. Por tal razón concluyeron que el principio de la más alta calidad al cliente no era parte de los principios fundamentales de la empresa.

No se cambian los principios en respuesta a cambios en el mercado: más bien se cambian mercados para permanecer leales a los principios.

El Propósito Central (misión)
Es la razón de ser de la organización. Refleja las motivaciones de la gente para trabajar en la empresa y debe durar al menos 100 años. No es algo que se logra, sino que se persigue continuamente, sin alcanzarlo. Es como la estrella en el horizonte, que guía el rumbo de la empresa.

¿Cómo identificar el propósito central?
Muchos afirman que la misión de la empresa (y de toda organización con fines de lucro) es maximizar el valor de la participación de lo accionistas. Aunque es cierto que en general esa es la principal meta financiera a largo plazo de la mayoría de las empresas, sin embargo no debe considerarse como el propósito central por las siguientes razones: no inspira a la organización, no es guía consistente a largo plazo. Es percibido como un estándar para quienes no tienen nada más que lograr. Más aún, se puede afirmar que el criterio de maximizar o elevar el rendimiento de la inversión de los accionistas es un requisito de factibilidad para la empresa (es necesario para la sostenibilidad financiera y por tanto para la sostenibilidad de la empresa) más que la razón de ser de la misma.

Una forma de identificar el propósito central es preguntarse, por ejemplo ¿qué se perdería si la empresa dejase de existir? ¿porqué es importante que exista? ¿porqué la gente debe dar su mejor esfuerzo en la organización? ¿qué atrae a la mejor gente a la empresa, más allá de la recompensa material que obtienen? La mejor y más motivada gente está formada de voluntarios que tienen otras alternativas con sus vidas, y la razón de ser de la empresa debe ser parte importante de la explicación de su vinculación a la empresa.

Descubriendo la Ideología Central
Excepto en las empresas nuevas, la ideología central de una empresa no se crea ni se establece, se descubre. Se entiende mirando hacia adentro. Debe responder a la pregunta, ¿cuáles valores verdadera y apasionadamente tenemos?. No es la respuesta a la pregunta ¿cuáles debíamos tener?

El papel de la ideología es guiar e inspirar, no diferenciar. Las compañías visionarias se diferencian de las demás no por el contenido de la ideología, sino por la autenticidad, la disciplina, la intensidad y la consistencia con que la ideología es vivida dentro de la organización.

La ideología central no tiene qué inspirar a los de afuera: no es para consumo externo. No es para atraer clientes nuevos. La ideología central permite establecer quiénes están dentro y quiénes no. No puede ser impuesta a la gente. Debe permitir encontrar gente predispuesta a compartir los valores y el propósito central, atraerlos y retenerlos, y dejar que quienes no los compartan se vayan. Sin embargo, compartir la ideología no significa pensar igual en todo: significa compartir las premisas fundamentales que hacen valiosa a la organización.

La ideología central no tiene que ser explícita: puede haber ideología intensa sin declaración expresa. La tarea es, entonces, tratar de encontrar el contenido real de la ideología de la organización, no se trata de crear un propósito perfecto, sino de descubrir los valores centrales y el propósito real de la empresa.

La ideología central tampoco son las competencias claves. Estas últimas se refieren a aquellas capacidades especiales requeridas para lograr el éxito en la estrategia, y por su propia naturaleza varían a lo largo del tiempo como resultado del cambio tecnológico, los cambios en el mercado, los cambios en el entorno regulador y las presiones competitivas.

Luego de identificada la ideología central, la empresa debe sentirse libre de cambiar cualquier cosa que no sea parte de ella.

¿En qué consiste el futuro visualizado y cómo se combina con la ideología central para producir la visión de la empresa? Este es el tema del siguiente artículo.




CONSTRUYENDO LA VISION DE SU EMPRESA

El Futuro Visualizado


Parte final de la síntesis elaborada por el Dr. Julio Sergio Ramírez, Presidente de Gerenxia Internacional a partir de "Building Your Company’s Vision", James C. Collins and Jerry I.
Porras Harvard Business Review, Volume 74, No. 5, September-October 1996, pp. 65-69.
Esta síntesis es responsabilidad exclusiva de Gerenxia Internacional.
Ph. D. Julio Sergio Ramírez
Las empresas con visión de futuro desarrollan un fuerte compromiso con ese futuro mediante la visualización intensa del mismo. El futuro visualizado está compuesto por una meta audaz a 10-30 años y una descripción vívida de lo que sería lograr esa meta.

Meta audaz, descabellada a 10-30 años (mega)
La empresas exitosa con frecuencia define una meta enormemente ambiciosa para la empresa. Tiene una línea de llegada en el tiempo, usualmente entre una y tres décadas.

Todas las empresas tienen metas a largo plazo. Pero tener una meta no es lo mismo que estar comprometido con un reto enorme y hasta cierto punto amenazante y de gran significación para la empresa.

La mega debe ser tan clara y comprometedora que sirva como catalizador para el espíritu de equipo y como punto focal de unificación de esfuerzos. Debe requerir poca o ninguna explicación (por ejemplo, la meta de la NASA en 1960 de poner un hombre en la Luna antes del final de la década). Debe ser tan fácil de entender que pueda ser expresada en muchas diferentes maneras y decir lo mismo, siendo entendida por todos en la misma forma. Debe ser una meta que se aplique a toda la organización y debe necesitar 10-30 años para lograrse.

Para crear la mega hacia el futuro se requiere ir más allá de las capacidades de la organización y de las condiciones actuales del entorno. Establecer ese tipo de meta requiere que la alta gerencia sea visionaria más que estratégica o táctica.

La mega no es una apuesta segura (tal vez tenga entre un 50% y un 70% de probabilidad de ser alcanzada), pero debe ser percibida como viable. Debe ser creíble y la organización debe estar convencida que podrá alcanzarla. No debe ser una meta fácil dadas las condiciones de la empresa y del entorno: debe requerir un esfuerzo extraordinario y también algo de suerte.

Para establecer la mega, puede pensarse en cuatro categorías amplias:

1. Mega-meta (cualitativa o cuantitativa): Por ejemplo, Wal-Mart estableció en 1990 como meta para el año 2000 ser una empresa de $125 billones. A principios del siglo, Ford Motor Co. fijó como meta democratizar el automóvil en Estados Unidos.

2. Mega-enemigo común (tipo David contra Goliat): Por ejemplo, Nike en los años sesentas se fijó como meta aplastar a Adidas. Honda pensó en los años setentas "destruiremos a Yamaha"

3. Mega-modelo, (seguir y alcanzar el modelo): Por ejemplo, para Stanford University en los años cuarentas, "ser la Harvard del Oeste". Para Giro Sport Design en 1986, "Llegar a ser el Nike de la industria de bicicletas".

4. Mega-transformación interna (en empresas grandes establecidas): Por ejemplo, para General Electric en los ochentas, "ser la número uno o número dos en cada mercado servido y revolucionarizar la empresa con la fortaleza de una empresa grande y la agilidad de una empresa pequeña".

Descripción vívida
Además de la mega se requiere una descripción vibrante, comprometedora, específica de lo que sería lograr la mega. Consiste en trasladar la visión de palabras a figuras, en crear una imagen que la gente pueda llevar en su mente. Dibujar la figura es esencial para que la mega se haga tangible en la mente de las personas. Por ejemplo, Henry Ford le dió vida a su mega de democratizar el automóvil con la siguiente descripción: "Construiré un automóvil para las grandes multitudes… Será tan bajo en precio que nadie que gane un buen salario no sea capaz de poseer uno y disfrutar con su familia las bendiciones de los espacios abiertos que Dios nos da… Cuando yo termine, todos habrán podido tener uno y cada quien tendrá uno. El caballo habrá desaparecido de nuestras carreteras y el automóvil se dará por descontado…y le daremos empleo a un gran número de hombres con buenos salarios"

Para desarrollar la descripción vívida se requiere pasión, emoción y convicción. Algunos gerentes se sienten incómodos expresando emoción, pero eso es lo que motiva a otras personas.

Ideología central es diferente a futuro visualizado
No debe confundirse ideología central con futuro visualizado. Más aún, no confundir propósito central con mega. Porpósito central es la razón de ser de la empresa; mega es una meta precisa articulada y ubicada en el tiempo. El propósito central puede nunca lograrse completamente, mientras que la mega sí. El propósito central es la estrella en el horizonte y la mega es la cima de la montaña. Luego de llegar a la cima deberá fijar otras megas, pero el propósito central se mantendrá.

Identificar la ideología central es un proceso de descubrimiento, pero establecer el futuro visualizado es un proceso creativo. El futuro visualizado es creación, no predicción: responde a preguntas tales como, ¿es estimulante para nosotros? ¿nos hace vibrar? ¿genera moméntum hacia adelante? Debe ser tan estimulante que pueda mantener a la empresa motivada aún si los líderes que lo establecieron se han ido.

El caso de Sony en los años cincuentas
La siguiente tabla sintetiza la ideología central y el futuro visualizado que desarrolló Sony en la década de los cincuentas, muchos años antes de haberse convertido en empresa líder mundial en electrónica de consumo.

Ideología central 
Futuro visualizado 

Valores centrales
Mega
Elevar la cultura y el estatus nacional del Japón 

Ser pionero: no seguir a otros, nacer lo imposible 

Estimular la habilidad y creatividad individual 
Ser la compañía más reconocida a nivel mundial por haber cambiado la imagen de baja calidad de los productos japoneses 
Propósito central
Descripción vívida
Experimentar la intensa alegría de la innovación y de la aplicación de la tecnología para el beneficio y placer del público en general
Crearemos productos que estarán en todas partes del mundo… Seremos la primera empresa japonesa en entrar en el mercado de USA y distribuír nuestros productos directamente… "Hecho en Japón" significará algo fino no algo de mala calidad.
¿Qué pasa cuando se falla en lograr el futuro visualizado?
La experiencia ha mostrado que las compañías visionarias muestran una enorme habilidad para alcanzar sus metas más audaces. Ford democratizó el automóvil, Citicorp llegó a ser la institución financiera de mayor cobertura del mundo, Boeing logró ser el jugador dominante en la aviación comercial, Wal-Mart superará los $125 billones para el año 2000.

La diferencia entre las empresas que lograron su mega y las que no, no está en lo fácil de la meta, o en el líder carismático y visionario, o en una mejor estrategia. El éxito ha residido en construir la fortaleza de la organización como la vía principal para la creación del futuro.

Construir una empresa visionaria requiere 1% de visión y 99% de alineamiento. Cualquier visitante externo podría inferir su visión de las operaciones y actividades de la empresa, sin leer nada al respecto ni conocer a un solo ejecutivo



