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			INTRODUCCIÓN

			 

			 

			¿Por qué otro libro de estrategia?

			La razón es que si bien existe un sin número de ellos, ninguno tiene, desde mi perspectiva, una profundidad adecuada o el pragmatismo requerido en lo referente a dos aspectos centrales: la estructura organizacional y la mejora con enfoque de procesos. La razón principal para no contemplar estos dos aspectos en los libros de planeación estratégica es que se comete el error de considerarlos operativos en lugar de estratégicos, por lo que la aportación de esta obra será trascendente para quienes busquen una respuesta práctica en estos temas. El considerar que la mejora dentro de las organizaciones es operativa ofrece una buena parte de la explicación del por qué se ha fracasado o no se ha tenido el impacto deseado en los esquemas de mejora que se cansan de pedir la participación de la dirección sin lograrlo; en REATA no hay alternativa, ya que el diseño organizacional y la mejora con enfoque de procesos son parte de la planeación estratégica.

			Además de abordar la estructura organizacional con base en procesos y la mejora de éstos, REATA no ignora otros temas clásicos de la estrategia dentro de la formulación como son el análisis de la compañía y el cuadro de mando integral, o dentro de la implantación como lo es el control estratégico. Estos temas son desarrollados desde la perspectiva del diseño organizacional, buscando la sinergia que permita alinear las iniciativas de mejora con la estrategia, convirtiéndolas en lo que requieren ser: iniciativas estratégicas.

			Otro aspecto que aborda REATA tiene que ver con el conocimiento que se da en el control estratégico a través del aprendizaje organizacional, y el que se da en el análisis de los resultados estratégicos con el aprendizaje estratégico, tópicos que las empresas deben desarrollar, formalizar y desplegar.

			El nivel de detalle al que se plantea la metodología incluye el desarrollo de ejemplos para todos los conceptos mostrados, clarificando a través de ellos lo que previamente se presenta como una exposición de ideas. No es necesario que la organización use la totalidad de los puntos tratados, lo importante es que use aquellos tópicos que sienta pueden ayudarla en el momento actual, empezando a moverse con una dirección estratégica.

			Le pido al lector antes que nada se permita soñar al leer el libro, concibiendo que los conceptos expuestos son aplicados en su empresa y a través de ello se divierta; ya tendrá tiempo para preocuparse y mortificarse al tratar de aplicar realmente en su organización lo aquí tratado, porque al fin y al cabo la metodología no es difícil de entender, lo verdaderamente difícil será la aplicación de las ideas centrales de REATA.

			Mi agradecimiento para todos aquellos que aportaron a este trabajo; el nombre de cada uno de ustedes es el de un coautor: Pilar Arroyo, Rogelio Ávila, Vicente Borbolla, Enrique Cárdenas, Alma Carrillo, Marco Castillo, Enrique Castro, Miguel Cervantes, Serena Cruz, Debbie Day, Alfonso Espinosa de los Monteros, Aaron Fraser, Jorge Gasca, Juan Gaytán, José Luis Hernández, Jéssica Hinojosa, Oscar Lara, Marco Macín, Luis Maldonado, Ginger McGarity, Martha Mejía, Francisco Meza, Héctor Miranda, Cuauhtémoc Olmedo, Álvaro Ortíz, Cesar Parra, Jorge Alfonso Pérez, Antonio Rodríguez, Mario Rodríguez, Ayde Rosas, Alma Soto, Alex Varady, Carlos Viesca y Elena Villafuerte.

			Se puede tener la mejor metodología y las mejores intenciones, pero sin un liderazgo participativo, el esfuerzo es estéril. Por eso, quiero agradecer de manera muy especial a Carlos y Roberto Ortíz, directores de GRUPO DNI, por permitirme compartir un sueño que ya es hoy una realidad. 

			También mi profundo agradecimiento a Jesús Moreno, Alejandro Chávez, Carlos Montalbán, Everardo Arroyo, Alejandra Salguero y al resto del comité de calidad y personal de CFE División Centro Occidente por su continua demostración que las empresas públicas pueden y deben ser excelentes, y que un sindicalismo moderno es fuente trascendental de cambio.

			Gracias a los líderes: Oscar Albin, Marcos Álvarez-Malo, Arturo Cocina, Carlos De la Peña, Cristian Donoso, Antonio Hauad, Alejandro López, Apolinar Mena y Kyle Tebbs. Mi agradecimiento a dos líderes: M.D. y H.S. por permitirme intervenir en sus empresas que por razones de confidencialidad me es imposible citar como ejemplos en esta obra.

			Gracias a todos los asociados de Grupo DNI por la paciencia. Gracias a todos los alumnos de los diplomados en reingeniería impartidos por el ITESM en los Campus Estado de México, Toluca, Ciudad de México y Santa Fe por otorgarnos su tiempo y permitirnos compartir nuestro sueño. Gracias a los alumnos de la maestría en administración del ITESM en los Campus Toluca y Estado de México, y en las sedes Quito, Guayaquil y Lima por sus aportaciones. 

			También quiero agradecer a Roberto Mora por permitirme disfrutar de su arte, pero sobre todo por regalarme su amistad, y a Olga Uribe quien todos los días me ayuda a través de su constancia, su paciencia y su entrega por RB.

			Finalmente me gustaría mencionar uno de los recuerdos más extraños que tengo en mi experiencia como consultor, me refiero a una vez que fui presentado ante los asociados de una organización donde al referirse a mi persona el dueño dijo: “el doctor nos va a ayudar a mejorar todo, pero no se preocupen porque nada va a cambiar”. Pensar que REATA es infalible sería negar la existencia de elementos fuera del control de la metodología, por lo que finalmente quiero dar mi más sincero agradecimiento a aquellas personas que de forma bien intencionada, me han invitado a participar en sus esfuerzos de planeación o mejora dentro de sus organizaciones, y cuyos resultados no han sido los que yo hubiera deseado; sin embargo les aseguro que en esos casos también aprendí, por lo que viendo esta obra terminada hace que esos esfuerzos también hayan valido la pena.

			 

			 

			Armando J. Espinosa de los Monteros Fuentes

			Otoño del 2004

		

	
		
			CAPÍTULO I 

			PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

			 

			 

			1.1	Estrategia

			 

			Existe un gran número de definiciones de estrategia. Dado que ninguna de ellas poseerá una respuesta universalmente aceptada, es aconsejable distinguir el conjunto de elementos comunes que las componen. Al analizar algunas definiciones clásicas es posible concluir sobre sus componentes.

			Una de las primeras definiciones de estrategia fue la de Chandler1 “La determinación de las metas a largo plazo y los objetivos básicos de una empresa, la adopción de los cursos de acción y la obtención e inversión de los recursos necesarios para lograr dichas metas”.

			De acuerdo con Andrews2, la estrategia de una compañía es: “definir y desplegar sus objetivos, propósitos, o metas, y establecer las políticas y los planes principales para alcanzar dichos objetivos. Además define el negocio que la compañía debe seguir, y la clase de organización económica y humana que pretende ser, y finalmente el tipo de contribución, económica o no económica, que dará a sus accionistas, empleados, clientes, y a la comunidad…. enfocando los recursos de la organización para convertir competencias distintivas en ventaja competitiva”.

			Por otro lado, Quinn3 afirma: “… estrategia, es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización, y, a la vez, establece la serie de acciones coherentes a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organización, con el fin de lograr una situación viable y original, así como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes”.

			No es sorprendente la similitud entre estas definiciones, similitud que se extiende a casi cualquier otra definición clásica de la que se hiciera un análisis. 

			A partir de las definiciones anteriores es posible distinguir a los siguientes elementos como componentes de la definición de estrategia:

			
					
•	La estrategia se establece para una organización.

					
•	El énfasis de la estrategia es llevarnos a un futuro deseado que permita ganancias sostenibles.

					
•	El futuro deseado se define a través de objetivos, propósitos o metas.

					
•	Para lograr ese futuro deseado se formularán políticas, acciones, y / o planes. 

					
•	Se usarán recursos los cuales serán asignados y estarán enfocados en lograr una situación viable.

					
•	Hay competidores y un entorno cuya influencia deberá ser atomizada a través de competencias originales transformadas en ventaja competitiva.

			

			 

			Al proceso estratégico es posible dividirlo en dos etapas interrelacionadas pero separables si se busca analizarlas; la formulación: decidir qué hacer; y la implantación: lograr resultados. Hay evidencia de que las compañías exitosas se distinguen no tanto por la formulación de la estrategia sino por la implantación de la misma4. No se trata de restarle importancia a la formulación de la estrategia, sino de resaltar que las organizaciones generalmente tienen más problemas en la implantación. Al parecer los líderes de las empresas siguen olvidando qué es lo que ellos hacen, no lo que planean, lo que explica su éxito5. El planear por sí mismo no logra nada, son las acciones que se desprenden del plan las que pueden llevar a un futuro mejor. Aunado a esto, es importante que las compañías puedan aprender a lo largo del camino pues el entorno cambia, lo que significa que las condiciones y supuestos con los que se opera corren riesgo de obsolescencia.

			El fin más importante del pensamiento estratégico en una compañía es que se tenga una dirección estratégica, lo cual significa que la organización se mueve con base en un plan estratégico específico que se formuló previamente, es implantando, y está abierto a modificaciones dictadas por el entorno.

			 

			 

			1.2	Alineación Estratégica

			 

			Entenderemos por “alineación” al hecho de que todas las acciones dentro de la organización son coherentes y persiguen un fin común. 

			Una de las causas principales que impide a las organizaciones implantar la estrategia es la poca claridad que la misma tiene, pues se usan términos abstractos en su formulación que pueden tener múltiples interpretaciones causando una falta absoluta de alineación entre las diferentes actividades y la estrategia general. Para probar la falta de claridad que cotidianamente se da en la formulación de las estrategias, basta con revisar cualquier declaración de misión o visión de empresa o plan de desarrollo gubernamental donde se usan términos tales como: “líder del mercado”, “satisfacción de sus clientes”, “compromiso con su personal”, en el caso de las empresas, y “reducción del rezago”, o “desarrollo democrático” en el caso gubernamental, frases que tienen casi cualquier interpretación que se les quiera dar.

			Por ejemplo, la compañía WXY afirma en su declaración de misión que quiere ser el “líder del mercado”; véase lo que ocurre hacia dentro de la organización: la gerencia de ventas lo interpreta como que la compañía debe ser la que vende más, un área de la gerencia de mercadotecnia lo interpreta como que la compañía debe tener la mayor variedad de productos, otra área de la misma gerencia lo interpreta como que debe ser la que más rápidamente sale al mercado con productos nuevos, la gerencia de producción lo interpreta como que debe ser la compañía con la mayor eficiencia de producción reflejada en productividad de máquinas, y finalmente la gerencia de compras lo interpreta como que debe ser la compañía con las materias primas más baratas y con el menor inventario. Es posible imaginar que lo anterior lleva a los diferentes gerentes de WXY a una falta de alineación estratégica, pues cada uno tiene sus propios objetivos y prioridades, lo cual llevará a su vez a una ausencia de trabajo en equipo y a que cada gerente piense que cada uno de los otros gerentes no tienen ni idea de lo que se trata el negocio de WXY.

			Es trascendental entonces buscar la manera de aclarar la estrategia poniéndola en términos que puedan ser comunicados claramente a toda la organización para lograr la alineación estratégica del personal y sus actividades.

			Idealmente, la estrategia debe estar reflejada en todas las actividades de los miembros de la organización dando un sentido y dirección únicos, logrando con ello una alineación completa que permitirá que la organización cuente con una dirección estratégica.

			Uno de los ejemplos más claros de la falta de alineación que con frecuencia se da en las organizaciones son las actividades de mejora operacional, que al no estar alineadas con la estrategia no tienen el impacto deseado. Otro ejemplo común de la falta de alineación se da en las actividades de elaboración del presupuesto; cuestiónese si al elaborarlo se consideró la estrategia o no, teniendo en la mayoría de los casos una respuesta negativa. Es posible encontrar entonces que los presupuestos y las iniciativas de mejora tendrán su propio camino que al no seguir el rumbo dictado por la estrategia seguramente será tortuoso, corto y frustrante. Es importante que todas las actividades de la organización, estén alineadas a la estrategia, siendo ésta una manera adecuada de lograr sinergias.

			Porter ha establecido6,: “La eficacia operacional y la estrategia son ambas esenciales para un desempeño superior, lo cual es, después de todo, el objetivo primario de la organización. Pero ambas trabajan en sentidos muy diferentes…. La eficacia operacional significa desempeñar actividades similares mejor que los rivales…. En contraste, posicionamiento estratégico significa desempeñar actividades diferentes o desempeñar actividades similares de manera diferente a los rivales”. Porter insiste en que hacer las cosas mejor no es lo mismo que hacer las cosas en forma diferente, ya que en el primer caso la competencia no permitirá que se permanezca delante de ella por un largo periodo de tiempo debido a la rápida difusión de las mejores prácticas. En la metodología descrita en este libro, la estrategia tendrá que ver con planear y lograr ser preferido por el mercado, llegando a ser una organización coherente que dé valor a sus clientes, empleados, accionistas, proveedores y a la comunidad, sin importar si esta preferencia viene de una eficiencia operativa o de diferenciación, ya que en algunas ocasiones, al contrario de lo que opina Porter, es más difícil para los competidores imitar las ventajas en los procesos internos, que las logradas por un producto o servicio innovador. Será la responsabilidad de la dirección el definir de qué manera quiere ganar la preferencia, logrando a través de la alineación estratégica, la integración entre decisión y acción.

			Es importante ahora pensar en la alineación necesaria cuando una organización se considera así misma exitosa. Hay evidencia de que el éxito puede ser un factor de riesgo en las organizaciones pues un paradigma aceptado se puede hacer la “única” manera de hacer las cosas implicando parálisis7, o amplificando y extendiendo una fuerza única mientras se niegan otras, haciendo de la “simplicidad” una característica de la organización8. Es necesario entonces preguntarse: ¿de qué manera puede la estrategia ayudar a que ese éxito no sea la fuente de parálisis paradigmática o simplicidad? La respuesta tiene que ver con el aprendizaje organizacional y estratégico, este último generalmente no está presente en las organizaciones y enfocado a cuestionar los supuestos sobre los que la estrategia está fundada no dando jamás por hecho nada en el entorno. Dentro del capítulo XI del libro se profundizará sobre este aspecto.

			 

			1.3	REATA: Reingeniería Estratégica de Alta Tecnología Aplicada: Un Modelo General de Planeación Estratégica

			 

			Con base en lo citado en las secciones anteriores y las experiencias de quien escribe, es posible concluir que una manera adecuada de estructurar la estrategia de una organización es a través de un modelo que considere diferentes componentes interrelacionados. Al modelo que ocupa este libro se le llama REATA (Reingeniería Estratégica de Alta Tecnología Aplicada) y se muestra en la figura 1.1.
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			Figura 1.1: Modelo de Planeación Estratégica REATA

			 

			El nombre del modelo se explica de la siguiente forma:

			 

			Reingeniería: enfocado en el proceso estratégico que además fundamenta sus operaciones en una estructura centrada en procesos.

			Estratégica: el nivel es estratégico por lo que requiere de la responsabilidad y participación convencida de la dirección de la empresa.

			Alta Tecnología: se fundamenta en la más alta tecnología administrativa y de desarrollo humano, además de los sistemas de información que soportarán la toma de decisiones inteligentes.

			Aplicada: requiere de acción, considerando que la implantación de las ideas tiene más valor para la organización que las ideas en sí.

			Es necesario aclarar que a pesar de que las flechas en un solo sentido que unen cada paso del modelo pretenden dar un sentido de precedencia, la realidad es que dicha precedencia es sutil y los pasos son en muchos casos simultáneos.

			El modelo REATA es aplicable a todo tipo de empresas y entidades gubernamentales. Inicia con los motivadores que llevan a la empresa a existir y la responsabilidad de llevarla a un futuro mejor. Antes de pasar a la planeación formal es necesario llevar a cabo una planeación previa, para posteriormente definir los clientes, y los productos y servicios de la empresa; esto es, definir qué se vende y a quién se lo vende. A continuación se requerirá un análisis del entorno que llevará a la definición de iniciativas estratégicas las cuales pretenderán aliviar las debilidades y amenazas, y hacer sinergia entre las fuerzas y las oportunidades. El paso siguiente será establecer la dirección organizacional a través de la definición de la misión, la visión, el propósito, los valores y la posición competitiva de la empresa. El corazón del modelo está compuesto por la formulación e implantación de la estrategia, donde se definirán operacionalmente un conjunto limitado de indicadores y métricas, además de que será establecida la estructura de la organización centrándola en procesos, lo que significa, entre otras cosas, asignar responsabilidades de tal forma que haya dueños únicos, personas o equipos, de los diferentes procesos desde su inicio hasta su fin. En la fase de control la organización se asegurará que la ruta planeada está siendo cubierta. El primer ciclo del modelo termina con el aprendizaje que se debe tener a lo largo del camino.

			El modelo de la figura 1.1 muestra de inicio el primer ciclo, mismo que se repetirá a lo largo de la vida de la organización. Además de este primer ciclo se tienen otros ilustrados mediante las flechas con dos sentidos, que pueden ir desde un paso del modelo a cualquier otro a través del aprendizaje, lo cual será particular para cada empresa dependiendo de su situación específica.

			Como cualquier otro modelo de planeación estratégica, REATA solamente tendrá éxito si logra poner a la organización en acción, y esta acción tiene sentido.

			 

			 

			1.4	Substitutos de la Planeación Estratégica

			 

			La realización de una buena planeación estratégica no es necesaria ni suficiente para ser una empresa exitosa. Existen compañías que a pesar de no tener una estrategia bien estructurada, o formalmente expresada, son relativamente exitosas. La experiencia ha permitido conocer compañías que no cuentan con una misión o visión, o bien, están definidas pero nadie sabe lo que significan en forma precisa, y sin embargo las empresas se desempeñan adecuadamente. La pregunta que se puede hacer en estos casos es: ¿qué riesgo corren estas organizaciones? Hay evidencia de que las compañías que planearon sus estrategias tuvieron mejor desempeño que las que no lo hicieron9. Sin embargo, el contar con una estrategia no es suficiente para alcanzar sus logros, lo cual da aún más significado al hecho citado en la primera sección de este capítulo: “es lo que los líderes hacen, no lo que planean, lo que explica su éxito”.

			La conclusión que se obtiene es que la planeación estratégica será un continuo sobre el que la dirección de la empresa, casi en forma inconsciente, decidirá qué tanto de su estrategia es deliberada: la dirección realiza un plan específico que pretende mover a la totalidad de la organización hacia cierto punto; y qué tanto la estrategia es emergente: surgiendo dadas las diferentes situaciones internas y externas a la organización en el momento que se presentan, convirtiendo a la acción en un patrón donde los líderes sustituyen la estrategia establecida con perseverancia e improvisación, y la perseverancia e improvisación se convierten entonces en la estrategia.

			Existen numerosos casos en los negocios donde se habla de “accidentes” o “dificultades” que se convirtieron en grandes productos: el “post it” de 3M que surgió de un trabajador que tenía problemas para encontrar los cantos que le correspondían a un domingo en la iglesia, las curitas de J&J que surgieron cuando la esposa de un trabajador se cortaba frecuentemente los dedos al preparar los alimentos, los cheques de viajero de American Express que surgieron de las dificultades del presidente de la compañía en un viaje por Europa, entre otros. Un aspecto que resalta es que existe una componente que es imposible planear por lo que es necesario que las organizaciones tengan una estructura que les permita probar ideas y aprender. Uno de los casos documentados donde se muestra qué tan importante es el aprendizaje es el de Honda10, donde los ejecutivos a cargo de la operación en Norte América cometieron casi cualquier error imaginable: llegaron con el producto equivocado, en la época del año menos adecuada, y además el producto no era suficientemente bueno para las condiciones de manejo en los Estados Unidos; pero, ¿por qué tuvieron éxito a pesar de todos esos errores? La respuesta es que estuvieron pendientes de lo que el mercado les indicó e improvisaron para convertir esa improvisación en acción y ésta en estrategia.

			Según Mintzberg11 “En la práctica, por supuesto, todo el quehacer estratégico camina en dos patas, una deliberada, y otra emergente. La componente emergente ayudará cuando lo que es conocido y aceptado por la organización, incluida la planeación estratégica, no es suficiente para lidiar con un esquema cambiante, por lo que la organización sobrevivirá si cuenta con habilidades de aprender a través de prueba y error, y habilidades de intentar hacer las cosas en forma diferente. Cuando el líder sabe que el plan que tiene no es suficiente para tener éxito, lo que tiene que hacer es no perder la confianza y reflejar este hecho en su gente, ponerlos en movimiento en una dirección general y asegurarse de que observan lo que sucede, de tal manera que aprendan dónde estuvieron y tengan una mejor idea de dónde están y a dónde quieren estar”.

			El supuesto entonces es que la estrategia de cualquier empresa es una combinación con diferentes matices de deliberada – emergente, por lo que si bien se seguirá un modelo establecido, habrá una preocupación genuina de la dirección por aprender a lo largo del camino, y la improvisación deberá ser entendida como el resultado de la incapacidad de prever todo lo que acontecerá y que dentro del orden marcado por el plan, la dirección tendrá que convertir la improvisación en acción, y ésta en estrategia; sin embargo se debe aclarar que no se trata de tirar el plan estratégico por la borda, sino que la dirección debe pasar menos tiempo planeando y más tiempo actuando. 

			Finalmente, lo interesante es poder lidiar con la contradicción que surge al tener un plan que implica buscar la estabilidad, cuando seguramente se requerirá en el futuro una situación inestable que promueva el aprendizaje estratégico que a su vez inicie un cambio, por lo que el aprendizaje debe darse a nivel estratégico, siendo clave que la dirección distinga entre periodos donde es necesaria la estabilidad y aquellos donde se requieren cambios.

			La conclusión es que no existe una única y mejor manera de hacer estrategia, ya que para cada momento en el caminar de la organización, habrá situaciones que dicten a qué elementos debe darse más énfasis, por lo que el modelo que se use para la planeación estratégica debe reconocer este hecho.
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			CAPÍTULO II

			MOTIVADORES Y RESPONSABILIDAD EN EL PROCESO ESTRATÉGICO
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			2.1	Motivadores

			 

			Este primer paso del modelo REATA se resume en el papel que los líderes de la organización juegan al soñar en crear la empresa, hacer realidad ese sueño, y tener como su mayor responsabilidad el futuro de la organización. En otras palabras, se requieren líderes visionarios e inconformes con un compromiso de crear empresas que perduren, existiendo aún si ellos ya no están.

			En este libro cuando se habla de líderes de la organización se hace referencia a las personas que dirigen el destino de la misma, así que en algunos casos se les designará también como dirección o equipo directivo.

			Cuando los líderes de la organización comiencen a andar su visión, seguramente sus sueños sufrirán descalabros, pero si son auténticos, resistirán. 

			Antes de pensar en el futuro de una empresa es aconsejable buscar las razones por las que dicha empresa existe. La pregunta que cabe hacerse aquí es: ¿por qué nacen las empresas? En muchos casos seguramente la respuesta tendrá relación con el aprovechamiento de una oportunidad que puede llevar a la creación de riqueza. Si bien se debe considerar que ésta es una de las razones principales para el nacimiento de las empresas, también es claro que la motivación para querer hacer una “buena empresa” debe tener un número adicional de dimensiones, donde sea evidente la preocupación de la organización por su entorno y su cultura organizacional.

			El que una empresa inicie sus operaciones no significa, al contrario de lo que se pudiese pensar, que este hecho es por sí mismo algo positivo para la sociedad. Es necesario definir lo que significa una buena empresa. En este contexto, una empresa será buena si hace buenos a los hombres. Más aún, una empresa será éticamente buena si es buena la vida de los hombres relacionados con esa empresa. Lo anterior es necesario llevarlo hasta el fin de cada día de labor. 

			En relación con esto, Mateo y Valdano1 hablan sobre el “síndrome del domingo por la tarde”, al saber que Valdano fue un excelente jugador y técnico, se podría esperar que este síndrome tuviera alguna relación con el fútbol soccer; pero sorpresivamente no es así. El síndrome del domingo por la tarde es simplemente ese sentimiento que se tiene un domingo por la tarde al recordar “qué horror, mañana es lunes”, lo cual contrasta con el sentimiento que se tiene ese primer fin de semana cuando se va a tener un nuevo trabajo, haciendo difícil que el sábado y domingo pasen rápidamente. Cabe hacerse un par de preguntas: ¿Por qué las organizaciones no son capaces de mantener esa primera motivación del trabajador? ¿O es acaso el trabajador el culpable de esa pérdida de motivación? La realidad es que el síndrome del domingo por la tarde está presente, reforzado por el síndrome de Pedro Picapiedra agradeciéndole a Dios que sea al fin viernes: “yabadabadú”. Esta falta de motivación es evidente en la pregunta que hizo Kaoru Ishikawa a un trabajador al ver que se tenía un alto grado de ausentismo los lunes y los viernes en cierta compañía: “¿Por qué trabaja usted solamente cuatro días? Su respuesta fue: bueno, porque si trabajo solo tres días el dinero no alcanza”2. 

			Disfrútese de Charles Dickens describiendo uno de estos lugares de trabajo, que al fin y al cabo en el presente, y a pesar de la tecnología, todos tienen algo en común con Coketown3: “Era una ciudad de ladrillo rojo, o de ladrillo que sería rojo si el humo y las cenizas lo hubieran permitido; por lo que en realidad era una ciudad de un rojo y negro artificiales como la cara pintada de un salvaje. Era una ciudad de maquinaria y altas chimeneas, afuera de las cuales serpientes interminables de humo se seguían por siempre a sí mismas, y nunca se alcanzaban. Tenía un canal negro, y un río que corría color púrpura con un olor fétido, y un vasto edificio lleno de ventanas donde había sacudidas y temblores todo el día, y donde el pistón del motor de vapor trabajaba monótonamente sus subidas y bajadas como la cabeza de un elefante en un estado de enferma melancolía. Tiene varias calles, muy parecidas unas con otras, y muchas calles pequeñas aún más parecidas unas con otras, habitadas por personas igualmente parecidas entre sí, quienes entraban y salían a las mismas horas, con el mismo sonido por el mismo pavimento, para hacer el mismo trabajo, y para quienes todos los días eran iguales que ayer y mañana, y cada año era igual que el anterior o el próximo”.

			En una compañía éticamente buena, se rompe el paradigma de que el trabajo es únicamente una forma de ganar dinero y que es tan malo que “hasta pagan por hacerlo”. Para ganar dinero es necesario trabajar con clientes y compañeros, brindándoles y brindándose a uno mismo la oportunidad de experimentar la satisfacción y gozo del artesano, del profesional y del artista al mismo tiempo, logrando al final de cada día irse más feliz a casa, donde habrá una capacidad de también disfrutar de las actividades de convivencia y ocio.

			La motivación no sólo se consigue tocando el corazón de las personas, usando modelos de “excelencia” brutalmente desgastados en los cuales es evidente que no se logran estados duraderos, sino que se requiere diseñar estructuras organizacionales justas y eficaces, porque la auténtica motivación es la que perdura en el tiempo, y ésta no se conseguirá en una reunión donde salga la gente sintiéndose capaz de derribar muros y puertas, sino en un ambiente que permita el gozo de la toma de decisiones y la creación de valor.

			El lograr desarrollar una empresa éticamente buena debe contemplar estos aspectos, donde el síndrome de Pedro Picapiedra se mantenga, invitando a una buena convivencia y buen descanso, y el del domingo por la tarde desaparezca, ya que el reto de la nueva semana de trabajo invitará a disfrutar de los retos planteados y los logros obtenidos.

			Por otro lado, es claro que para las empresas el factor “hacer dinero” es importante, sin embargo, el hacer dinero es posible, y quizás más rápido, realizando actividades criminales. Para las empresas con y sin fines de lucro en REATA, el hacer dinero será visto como un medio y no como un fin, ya que si no lo logra, será pertinente preguntarse ¿cómo es posible operar? El dinero para una empresa debe ser visto como el oxígeno para un ser vivo: no es el fin último porque no se vive para respirar; pero si falta el oxígeno, muere. El hacer dinero potencialmente facilitará entre otras cosas: la estabilidad, el crecimiento y compartir las ganancias, que son fines más elevados donde se podrán fundamentar, definir, desarrollar y lograr empresas éticamente buenas. En las palabras de Collins y Porras después de analizar dos conjuntos de compañías: las visionarias y las de comparación, afirman4: “Un análisis detallado, pareja por pareja, mostró que las compañías visionarias han sido en general más motivadas ideológicamente y menos por las utilidades que las compañías de comparación…. No vamos a decir que las compañías visionarias no se hayan interesado en la rentabilidad o en la riqueza de los accionistas a largo plazo. Desde luego que buscan utilidades, pero también persiguen ideales más altos y más significativos”.

			Uno de los supuestos básicos en ese sentido es que se requiere que una empresa comparta sus ganancias con los asociados que ayudaron a lograrlas, por lo que es necesario que la organización sea capaz de crear riqueza, si no lo logra entonces repartirá únicamente pobreza. 

			 

			 

			2.2	Responsabilidad en el Proceso Estratégico

			 

			Al pensar en procesos es aconsejable definirlos en términos de “entradas” y “salidas de valor”, por lo que en el caso particular del proceso estratégico se debe preguntar ¿cuáles son sus entradas y cuáles sus salidas de valor?

			En el caso de las entradas se tendrá una colección de elementos que deberán ser evaluados y analizados para delinear la forma cómo se logrará un futuro deseable para la organización, aspectos que serán abordados más detalladamente en el capítulo V. Estos elementos podemos dividirlos en externos e internos los cuales a su vez pueden ser definidos en los siguientes términos generales no excluyentes, evitando con ello tener una lista interminable.

			 

			Externos: 

			 

			
					
•	Entorno económico y político.

					
•	Competidores.

					
•	Necesidades manifiestas y no manifiestas en el mercado y en la sociedad.

					
•	Oportunidades.

					
•	Cambios tecnológicos.

					
•	Cambios en las preferencias de los consumidores.

			

			 

			Internos: 

			 

			
					
•	Recursos financieros.

					
•	Recursos humanos.

					
•	Recursos tecnológicos.

					
•	Instalaciones.

					
•	Habilidades de innovación.

					
•	Concepción del pasado, presente y futuro de la empresa.

			

			 

			Los elementos enlistados, forman un conjunto que es necesario analizar para tomar los que son relevantes, definidos por la situación particular de la empresa, de tal manera que aprovechándolos, sea factible lograr un futuro deseable.

			En el caso de las salidas se tendría que cuestionar ¿qué salidas debe dar el proceso estratégico que sean de valor para la organización? Nótese que el elemento fundamental en la definición de un proceso es “valor”. La respuesta en términos generales es que este proceso debe dar la dirección organizacional, la formulación de la estrategia, las bases para la implantación de la misma, y el aprendizaje, tanto organizacional como estratégico, lo cual se traduce en términos particulares en las definiciones de: 

			 

			
					
•	los clientes, 

					
•	la dirección organizacional, 

					
•	el cuadro de mando integral,

					
•	la estructura organizacional dictada por la identificación de los procesos,

					
•	la estructura de aprendizaje organizacional,

					
•	la estructura de aprendizaje estratégico (que incluye la adecuación de la estrategia en caso necesario)

			

			 

			La salida más importante del proceso estratégico, y por ende responsabilidad de la dirección, es el asegurar que la organización tiene futuro.

			Cabe hacer mención en este punto que la definición de clientes es trascendental para que la empresa sepa decir “no” a aquellos clientes que no se debe atender, ya que el tratar de ser “todo” para “todos” los clientes es un problema grave de falta de definición estratégica que puede llevar a esfuerzos no rentables, poniendo a su vez en riesgo la salud financiera de la organización.

			Uno de los grandes problemas de las organizaciones actuales es que en muchos casos la responsabilidad de los diferentes procesos de negocio está partida, por lo que nadie es responsable del proceso en su totalidad. El proceso estratégico y que éste lleve a la empresa a ser “éticamente buena” es responsabilidad de la dirección de la empresa. Entonces es pertinente preguntarse ¿por qué algunas organizaciones delegan el proceso de planeación a un área de la empresa? O en otras palabras ¿por qué existen áreas de planeación? Lo anterior es equivalente a pensar que el Papa Juan Pablo II, gozando todavía de sus facultades físicas, un día llegando a un País delegara su beso al piso, ¿qué pensarían los católicos de ese País? Así como hay cosas que tiene que hacer el Papa, hay cosas que tiene que hacer la dirección de la empresa, el proceso estratégico es sin duda, la más importante de ellas, pues ahí se manifestará el futuro de la organización que es la responsabilidad suprema de la dirección.

			El cambio será lo único constante en las empresas y ese hecho es hoy más evidente que nunca, por lo que es importante que la visión del fundador de la empresa se tenga clara para saber si esa estrategia original es aún viable o factible de implantar de una manera moderna. Una de las historias que es pertinente recordar en este momento es aquella en que se describe al Dr. Albert Einstein entregando un examen a su secretaria para que lo transcribiera, a lo que la secretaria comenta “Dr. Einstein esto no es justo, las preguntas son las mismas que las del curso pasado y sus alumnos actuales ya las conocen”. A lo que Einstein responde, “no se preocupe, las preguntas son las mismas, pero las respuestas ya cambiaron”. Permítase el énfasis: el cambio es lo único constante.

			El supuesto básico es que las empresas buscan como un objetivo superior el ser éticamente buenas, por lo que son esenciales los líderes fuertes que estén dispuestos a elegir el camino que la organización tomará; ellos vivirán bajo vigilancia y no se les permitirá el desánimo. En las palabras de Valdano y Mateo5: “El líder es ante todo un seductor. Alguien que consigue persuadirnos conjugando capacidades y voluntades en busca de un fin que nos proporcione sentido y satisfacción… Seducir es convencer y, para eso, además de la fascinación, se necesita ser creíble, y la credibilidad, ni la regalan con el cargo ni se consigue con gritos; ni tan siquiera la proporciona el afecto. La credibilidad la impone el conocimiento”.

			Otra obligación del líder es el lograr separar a los asociados del aburrimiento y en consecuencia de la desmotivación que trae la falta de retos al lograr dominar las actividades del día a día. Un verdadero líder tiene en su mente el largo plazo y sabe que asegurarlo para la organización es su mayor responsabilidad, por lo que los resultados del trimestre si bien son importantes, no son trascendentales para señalar cambios de derrotero que pierdan el rumbo.

			Finalmente, el marco que definirá la actuación de todos los asociados serán los valores. El papel del líder en este sentido es trascendental pues es necesario que él establezca y sea un ejemplo de los valores definidos para la empresa; nuevamente en las palabras del Dr. Albert Einstein, “ser un ejemplo no es el mejor medio para influenciar a otros, es el único medio”. 

			Dentro de los valores de la organización deberá ser establecida la forma como los asociados obtendrán libertad de actuación con base en normas consensadas de disciplina. Esta aparente contradicción es mejor explicada por la famosa frase del entrenador Van Gaal: “sólo puede haber libertad si antes se ha enseñado donde están los límites”6. Esta frase es reforzada por el hallazgo de Collins y Porras donde afirman que “las compañías visionarias imponen un rígido control ideológico, y, simultáneamente, conceden amplia autonomía operativa, que fomenta la iniciativa individual”7.
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			CAPÍTULO III

			PLANEACIÓN PREVIA
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			3.1	Las Preguntas Básicas

			 

			Sabiendo que la responsabilidad del proceso de planeación es de la dirección de la empresa, es posible empezar dicho proceso con lo que se conoce en la literatura como “la planeación para planear”1 y que REATA define como planeación previa.

			El objetivo fundamental de esta parte es analizar si la dirección de la empresa cuenta con el compromiso, los conocimientos y las capacidades adecuadas para llevar a cabo el proceso de planeación estratégica de la organización. Lo anterior lo podemos evaluar a través de las siguientes cinco preguntas:

			 

			
					
1.	¿El grupo directivo está dispuesto a invertir tiempo en el esfuerzo de planeación?

					
2.	Además del grupo directivo, ¿quiénes serán los integrantes del equipo de planeación?

					
3.	¿Hay en este equipo el conocimiento necesario para llevar a cabo el proceso de planeación? Si la respuesta es negativa, ¿de qué medios se ayudará la organización para tener el conocimiento necesario?

					
4.	¿De qué manera se educará al resto de la organización sobre el proceso de planeación?

					
5.	¿De qué manera se comunicarán los resultados al resto de la organización?

			

			 

			La pregunta más importante es la primera ya que si la respuesta es “no”, es momento de no perder el tiempo en leer este libro o cualquier otro sobre el tema tratando de formular e implantar una estrategia que sin duda fracasará. Recuérdese que la dirección de la empresa es la responsable del proceso estratégico y esa responsabilidad no es delegable.

			Una vez que se está convencido de que la dirección asumirá su responsabilidad e invertirá el tiempo necesario en el proceso de planeación, se abordarán las preguntas dos y tres cuyas respuestas tienen relación con la metodología que se usará para llevar a cabo el proceso. Este libro pretende ayudar en ese aspecto. 

			En cuanto al resto de las preguntas, por ahora es aconsejable que se tenga en mente que los resultados del proceso de planeación estratégica deberán ser comunicados al resto de la organización, y que el grupo directivo tendrá también la responsabilidad de “seducir” a los asociados para que ellos estén convencidos de que el mejor futuro y el camino hacia ese futuro deseable para la organización son los establecidos en la planeación estratégica.

			En resumen, el responsable del proceso de planeación es el equipo directivo y en primera instancia el dueño o director general de la organización, por lo que si dichos responsables no invierten tiempo en su formulación, implantación, control y análisis de resultados, o bien no se usa una metodología adecuada para desarrollarlo y para comunicarlo, el proceso fracasará.

			 

			 

			3.2	El Equipo de Planeación

			 

			A pesar de que la dirección de la empresa es la responsable directa del proceso de planeación, es aconsejable realizar dicho proceso ayudado por un equipo de planeación donde se tenga al grupo directivo y a un conjunto de integrantes de la organización que puedan aportar sus conocimientos e ideas durante el proceso.

			Por lo anterior, es conveniente que en la fase de planeación previa se defina a los integrantes de este equipo, que deben ser capaces de distinguir los eventos que tienen el potencial de influir en el futuro de la organización.

			Una de las primeras preguntas que se deben hacer está relacionada con el número de integrantes. La respuesta es relativamente sencilla: entre más pequeño mejor; aunque se corre el riesgo de que en aras de tener un equipo pequeño, no se incluya a personas que potencialmente hubieran podido aportar. La experiencia dicta que alrededor de trece personas es el máximo aconsejable para el número de integrantes del equipo.

			Todos los miembros del grupo directivo de la organización deben participar. Las personas adicionales que colaboren en el grupo deben ser extrovertidas y tener aportaciones potenciales al proceso de planeación.

			Es recomendable cuidar que el grupo no sea demasiado coherente pues se corre el riesgo de caer en el llamado “group think” donde todos estarán de acuerdo en lo que se va a hacer sin tener puntos de vista críticos que son indispensables en este tipo de esfuerzos. Wiersema y Batel2 concluyeron que había una mayor probabilidad de un cambio estratégico cuando se contaba con equipos de dirección caracterizados por menor promedio de edad, menor permanencia en la organización, mayor nivel educacional, mayor heterogeneidad en la especialización y mayor grado de capacitación en ciencias.

			Debe ser claro para todos los participantes que el proceso de planeación es trascendental, por lo que la concentración en él es necesaria, dejando a un lado por un tiempo las cuestiones operativas, lo cual se logra con una buena programación de las sesiones de planeación que es el tema de la siguiente sección en este capítulo.

			Es necesario establecer las normas de trabajo en equipo donde deberán abordarse los siguientes aspectos específicos:

			 

			
					
•	Énfasis en que las sesiones de trabajo son para aportar ideas y llegar a conclusiones.

					
•	Conservar los turnos al hablar.

					
•	Ser específico al hablar no extendiendo las participaciones con historias o anécdotas.

					
•	Crítica abierta a las ideas en un ambiente respetuoso de las mismas sin que ello implique que todas las ideas son buenas.

					
•	Agotar los temas a discutir.

					
•	No interrumpir con temas diferentes al que está siendo discutido.

					
•	Ser puntuales.

					
•	Todos participan.

			

			 

			Finalmente es recomendable establecer una regla de oro:

			 

			
					
•	No usar las palabras “no se puede”.

			

			 

			El objetivo de esta última regla es cambiar el estado mental de “interrupción activa” a “proposición activa” pues los miembros de los equipos tenderán a pensar en la forma cómo la organización debe hacer para que se pueda, en lugar de lamentarse en cada momento porque no es posible.

			En el caso de usar un facilitador para el proceso de planeación, éste debe enfocarse en que el grupo siga la metodología establecida, se respeten las reglas, se establezca y se siga un calendario de trabajo, y se tomen en cuenta aspectos que de otra forma podrían ser ignorados. Esto se logra a través de la formulación de preguntas inteligentes que lleven al grupo a reflexionar sobre aspectos que inicialmente podrían considerarse superados.

			Recuérdese que se requerirá que los miembros del equipo de planeación enfrenten sus paradigmas más arraigados, pues en el proceso estratégico debe ser evidente que el futuro no es simplemente una extensión del pasado, por lo que será necesario definir la forma cómo la organización moldeará su porvenir.

			 

			 

			3.3	Las Sesiones de Planeación

			 

			Durante la planeación previa es conveniente definir el lugar y duración de las sesiones de trabajo. El primer consejo es que dichas sesiones se lleven a cabo fuera de las instalaciones de la empresa, impidiendo con ello interrupciones que no permitan la total concentración de los miembros del equipo de planeación. Generalmente surgirá la duda de qué tan oportuno y necesario es invertir el tiempo que se demanda del equipo de planeación donde está incluida la dirección de la empresa. Reflexiónese: se está definiendo el futuro deseable de la organización y estableciendo los mecanismos para que la totalidad de los asociados sepan y colaboren para llegar ahí; entonces, ¿es necesario o no invertir tiempo y esfuerzo en este proceso? ¿Pueden quedar por el momento a un lado los problemas operativos?

			La programación de las sesiones puede variar dependiendo qué tanto se planeé realizar durante las mismas. Generalmente se programarán sesiones para desarrollar ciertas fases del modelo. 

			A continuación se presenta en la tabla 3.1, una agenda común de trabajo, donde se programan un total de 56 horas en siete sesiones de planeación; en este punto es adecuado aclarar que no es necesario que las sesiones se lleven a cabo una tras otra en días laborables consecutivos, es posible que se programen dos o tres sesiones por semana tomándose de cuatro a seis semanas para completarlas. También es aconsejable que los tiempos mostrados se tomen exclusivamente como una guía ya que seguramente habrá esfuerzos donde la variación del tiempo invertido en los tópicos descritos será alta.
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			Tabla 3.1: Agenda de Trabajo para las Sesiones de Planeación
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