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			Presentación

			El objetivo del presente libro es ofrecer los principales fundamentos y las herramientas necesarias que permitan mejorar el estudio de la empresa en la búsqueda de una mayor competitividad en los mercados, la creación de valor y la mejora del desarrollo económico.

			Desde que a finales de la década de los cincuenta del siglo XX surge un mayor interés por la estrategia empresarial, como respuesta a los problemas de gestión de las grandes corporaciones, hasta la actualidad, han sido numerosas las aportaciones teóricas y prácticas que han ido permitiendo conocer y mejorar los procesos de toma de decisiones. De esta manera, se ha constituido un amplio cuerpo de conocimientos acerca de la forma de competir en los mercados, que se ha ido (y sigue) perfeccionando gradualmente, en un proceso acumulativo permanente. Estos conocimientos no se asientan exclusivamente en la racionalidad económica, porque emanan de diferentes disciplinas y múltiples fuentes. Tampoco aportan soluciones únicas a problemas complejos en un contexto incierto, ya que, como la racionalidad de una persona es limitada, toda decisión siempre es susceptible de mejora, ni implican predeterminar un futuro incierto. Cualquier intento en este sentido es absurdo; el futuro es imprevisible. Frente a la incertidumbre, la estrategia empresarial define una visión a largo plazo que indica hacia dónde queremos ir, pero que mantiene un cierto grado de flexibilidad, permitiendo elegir cómo llegar hasta allí. Normalmente, durante su realización la estrategia empresarial debe ser reformulada y conducida para dar respuesta a los problemas inmediatos que surgen del entorno, siendo el aprendizaje (individual y organizativo) un elemento esencial de este proceso. En general, es un proceso continuo que consiste en adoptar ahora de forma sistemática decisiones a largo plazo, asumiendo los correspondientes riesgos, en organizar metódicamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones, y en medir los resultados de la retroalimentación sistemática organizada.

			En los siguientes capítulos se trata de recoger y explicar parte de este cuerpo de conocimientos. Para ello, no se ha seguido un único enfoque en el estudio de las decisiones estratégicas de la empresa, sino que se ha tratado de integrar de forma coherente las principales corrientes teóricas vigentes en la actualidad, que, aunque suelen centrarse en elementos diferentes, son complementarias, aportando una visión más completa de la realidad económica y empresarial.

			El libro comienza con un primer capítulo introductorio sobre la empresa, que permite entender por qué existen las empresas, cómo crean valor y quiénes son los agentes que deben ser considerados como beneficiarios finales. Este capítulo establece las bases para delimitar la empresa y su función dentro de los mercados.

			El segundo capítulo presenta las bases conceptuales sobre las que se asienta la formulación estratégica. La visión, los valores, la misión y los objetivos de la empresa (maximización del valor de la empresa) recogen la razón de ser de la empresa, su identidad, y guían su comportamiento para establecer diferencias con el resto de organizaciones y sobrevivir con éxito en el mercado. Se introducen las diferentes fases del proceso de dirección estratégica y los diferentes niveles estratégicos dentro de una organización. Este capítulo finaliza con el análisis de la puesta en práctica y el control estratégico.

			El tercer capítulo reconoce la importancia que tiene realizar un adecuado análisis del entorno de la empresa (especialmente lo relacionado con la competencia en los mercados), ya que ofrece a la empresa oportunidades que, si son identificadas y aprovechadas, pueden servirle para mejorar su posición competitiva, pero también la enfrenta a amenazas que, si no son evitadas o superadas, podrían hacer peligrar su supervivencia. Para ello, analiza aquellos factores más importantes y aporta herramientas que ayuden a la empresa a conocer mejor su industria y a sus competidores.

			Tan importante es el análisis externo como el análisis interno de la empresa. Por ello, el capítulo cuatro se centra en el estudio de los activos y capacidades de la empresa para, así, tratar de identificar sus fortalezas y debilidades. Las capacidades esenciales se consideran especialmente relevantes, ya que constituyen la base de la ventaja competitiva. Entre los recursos destaca el conocimiento, al que se le presta especial atención dada su importancia. También se explica el proceso que se sigue en la empresa para crear valor a través de la cadena de valor. Este capítulo finaliza proporcionando una herramienta que relaciona los factores analizados en este capítulo con los del anterior, a través de una matriz conocida como DAFO, que, a su vez, será la base para el diseño de las estrategias de la empresa.

			El capítulo cinco aborda el análisis de uno de los niveles de la estrategia, la estrategia de negocio. Una característica fundamental, y que el responsable de la toma de decisiones de la empresa debe tener clara, es que el proceso de formulación de estrategias debe ser único y exclusivo de su empresa. Es decir, no existe un modelo tipo a seguir que sea adecuado para cualquier empresa. Por eso, la empresa con más de un negocio deberá diseñar la mejor estrategia para cada uno de sus negocios. La forma de diseñar estas estrategias puede diferir en función de la corriente teórica que se utilice. En este capítulo se ha optado por presentar cuatro tipologías de estrategias, entre las que se encuentran las más tradicionales y habituales (estrategias competitivas de Porter y estrategias de Miles y Snow) y otras más novedosas (estrategia del océano azul y el modelo Delta), que están adquiriendo una gran repercusión académica y profesional. También se incorpora la estrategia competitiva para un tipo de producto concreto, aquel que tiene externalidades de red, que ha sido impulsada por la nueva economía de la información.

			La empresa, como conjunto de negocios, debe establecer la dirección de su crecimiento (estrategia corporativa), la cual es analizada en el capítulo seis. La empresa tiene diferentes alternativas de crecimiento y, en principio, no hay ninguna que supere a todas las demás. Las empresas pueden optar por crecer manteniéndose especializadas (en el caso de empresas de negocio único) o hacerlo incorporando nuevos negocios dentro de la empresa. Si los negocios que se incorporan a la empresa son negocios de etapas previas o posteriores del proceso productivo, es decir, cuando la empresa se convierte en su propio proveedor o cliente, ello significa que está optando por la integración. Si los negocios son otros, ya sean relacionados o no con la actividad productiva principal, se está optando por la diversificación. Este crecimiento requiere que se modifique la estructura organizativa de la organización y puede derivar en una necesaria reestructuración (organizativa, financiera o de la cartera de negocios).

			Para la implantación de estas estrategias corporativas es necesario establecer el método o métodos de crecimiento que mejor permitan alcanzarlas, y que son estudiados en el capítulo siete. Entre las alternativas que tiene la empresa, se puede diferenciar entre el método de desarrollo interno (con inversiones de la propia empresa), el de desarrollo externo (a través de adquisiciones o fusiones) o el mixto (acuerdos de cooperación). Se presentan las diversas opciones entre las que puede elegir la empresa, junto con sus potenciales ventajas y desventajas, las cuales condicionan el método en función del momento del tiempo y del lugar. Generalmente las empresas suelen utilizar más de un método de crecimiento.

			El capítulo ocho profundiza en la estrategia de internacionalización de la empresa. Aunque también es una estrategia corporativa, sus características especiales, al estar presentes en diversos mercados, hace que requiera singular atención. Este capítulo intenta abordar los elementos más importantes que afectan a esta estrategia. Por ello, se parte de la globalización de los mercados, un fenómeno cada vez mayor, pero que no afecta ni a todos los países ni a todos los sectores por igual, lo que condiciona el diseño de la estrategia a seguir en los mercados internacionales. Las teorías explicativas de la internacionalización justifican por qué las empresas realizan actividades económicas fuera de sus fronteras, y permite entender mejor el proceso de internacionalización. Este proceso va a implicar diversas decisiones estratégicas que hacen referencia a dónde localizar la actividad productiva y/o dónde vender, cómo acceder a los mercados extranjeros, qué estrategia seguir en dichos mercados y cómo integrar los nuevos negocios internacionales dentro de la organización.

			Finalmente, el último capítulo, bajo el título condicionantes estratégicos, trata de abordar áreas de estudio relacionadas, por una parte, con el liderazgo, el gobierno corporativo y la estructura organizativa de la empresa, que deben facilitar llevar a cabo, de acuerdo con la planificación realizada, la estrategia seleccionada. Para el buen funcionamiento de una empresa debe existir una estrecha relación entre la estrategia de la empresa, la estructura organizativa y el entorno empresarial. Por otra parte, los temas de cultura organizativa y la ética en los negocios están alcanzando una especial relevancia en los últimos años, por lo que se les dedica parte de este capítulo a su explicación.

			En definitiva, estos capítulos están orientados a identificar y entender mejor los problemas de naturaleza estratégica a los que se tiene que enfrentar la empresa y a ayudar a la misma a resolverlos adecuadamente, permitiéndole mejorar su competitividad y contribuyendo a la generación de riqueza.

			Se espera que este libro pueda ser un manual de referencia para un amplio público. Para los estudiantes de materias relacionadas con la estrategia (de grado y de posgrado), ya que recoge y explica los principales conceptos y herramientas útiles que son objeto de estudio en cualquier curso de estrategia. Para los profesionales en el ámbito de la empresa, que pueden encontrar en estas páginas aquellos conocimientos que es necesario recordar, adaptar o ampliar, debido a que han pasado muchos años desde que fueron estudiados. Para profesionales de cualquier otra área (ingeniería, sanidad, ciencias, ciencias humanas, etc.) que, sin tener formación en grados de Administración y Dirección de Empresas o similares, han optado o están optando por el emprendimiento y crean su propia empresa o están ocupando cargos directivos dentro de una organización. Y para los gestores públicos, ya que conocer mejor la realidad empresarial y cómo se toman las decisiones dentro de la empresa puede resultarles útil, no solo para mejorar la gestión pública, sino también a la hora de diseñar las políticas industriales, económicas y legislativas.

		

	
		
			1

			La empresa

			1.1. LA EMPRESA Y SU GESTIÓN EMPRESARIAL

			En la actualidad, el papel que desempeñan las empresas en el desarrollo económico y social de las distintas economías es indiscutible. De ahí la necesidad de analizar los factores que condicionan su toma de decisiones estratégicas. Cuanto mayor y mejor sea el conocimiento de los mismos, mejor comprensión tendremos sobre la forma de competir de la empresa.

			Sin embargo, todo ello no sería posible sin la contribución de algunos académicos, cuyas aportaciones son claves para entender la empresa tal y como la analizamos actualmente. Tradicionalmente, la empresa y el mercado han sido estudiados como mecanismos alternativos de asignación eficiente de recursos. Aunque los economistas clásicos daban más importancia al mercado, las aportaciones de premios nobeles como Coase o Williamson impulsaron la empresa como unidad de análisis en los intercambios de bienes y servicios. En la actualidad, entre ambas alternativas han surgido otros mecanismos intermedios (como las alianzas estratégicas) que están adquiriendo una gran notoriedad, especialmente para la expansión internacional de la empresa.

			Por ello, este libro comienza con una breve presentación de algunas de las principales aportaciones económicas que tratan de acercarse a la realidad empresarial, proporcionando las bases teóricas que permiten entender mejor los problemas de decisión empresarial y contribuyen notablemente a la Dirección Estratégica.

			En concreto, las aportaciones de la teoría de los Costes de Transacción han sido fundamentales para el desarrollo de investigaciones en torno a temas estratégicos centrales, tales como las relaciones entre la estrategia y estructura, el análisis de activos y capacidades, la integración vertical, las empresas conjuntas, las franquicias, las redes organizativas o la estructura de las empresas multinacionales. Es más, Rumelt, Schendel y Teece (1994) consideran que la teoría de los costes de transacción es el marco conceptual en el que mejor se combinan el pensamiento económico, la estrategia y la teoría de la organización.

			Por otra parte, las aportaciones de la teoría de la Agencia son especialmente relevantes en la Dirección Estratégica para analizar aspectos de interés como la relación entre propietarios y directivos (control corporativo), la relación entre la empresa y los recursos humanos (apropiabilidad de los recursos) o la relación de la empresa con otras empresas mediante los acuerdos de cooperación, tales como licencias, franquicias o contratos de suministros, entre otros.

			Por último, la empresa persigue crear valor o, lo que es lo mismo, generar riqueza, algo que no conseguirá sin el respaldo de los grupos de interés.

			1.2. DEL MERCADO A LA JERARQUÍA

			La corriente neoclásica, que dominó el pensamiento económico durante la segunda mitad del siglo XIX y las primeras décadas del XX, se centró en entender el funcionamiento de los mercados (en competencia perfecta) y la formación de precios, lo que provocó un modelo de empresa totalmente alejado de la realidad. Ello permitió construir el modelo de la competencia perfecta como paradigma de mercado eficiente, que se basaba en los siguientes supuestos (Bueno y Morcillo, 1994): 

			—Atomización del mercado (gran número de demandantes y oferentes).

			—Comportamiento de la empresa homogéneo (predomina la racionalidad económica).

			—Homogeneidad de los productos (son perfectamente sustituibles).

			—Independencia de los agentes económicos (precio-aceptantes).

			—Transparencia del mercado (disponibilidad de información perfecta).

			—Libre entrada y salida de empresas (no existen barreras).

			—Libre movilidad de los factores de producción.

			Se apoyaba en el principio de la «mano invisible» del mercado, que lograba la coordinación de todos los agentes a través de la información que transmiten los precios. Este principio fue desarrollado en 1776 por Adam Smith en su obra An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations.

			Bajo este contexto, la empresa es considerada como una «caja negra», definida por su función de producción (tecnología) y sus curvas de costes, que transforma inputs en outputs y realiza en el mercado las relaciones de intercambio. Los precios de los factores productivos y de los productos terminados, al igual que la tecnología, son datos para la empresa, ya que vienen determinados por el mercado, en el que existe completa información para todos los participantes. Como consecuencia, la función del empresario en el proceso económico es muy limitada; no necesita planificar, y poco puede influir en el ámbito externo o comercial de la empresa.

			Sin embargo, estos supuestos no son el reflejo de la realidad y no permiten explicar la existencia de las empresas, al considerar que los costes de intercambio o transacción son nulos (Coase, 1937). Tampoco puede explicar por qué las empresas se organizan en divisiones (Williamson, 1975), forman un determinado tipo de sociedad (Fama y Jensen, 1983) o siguen una política de personal específica (Ouchi, 1980), puesto que, al no considerar de forma explícita la dimensión organizativa (distintos incentivos y mecanismos de coordinación), todas las empresas son homogéneas (Barney y Ouchi, 1986). En realidad, como ponen de relevancia Jensen y Meckling (1976), la teoría económica neoclásica no es realmente una teoría de la empresa sino de los mercados, donde la empresa no es más que un actor importante.

			1.2.1. Fallos del mercado

			La existencia de mercados que cumplan los supuestos de competencia perfecta, tal y como la definían los clásicos, no se da en la realidad, por lo que sus supuestos se relajan y se acepta la existencia de imperfecciones o fallos en los mercados. Un fallo de mercado se refiere a su incapacidad para asignar eficientemente los recursos (Arrow, 1974), provocando que el precio y la cantidad no se corresponden con el equilibrio de la oferta y la demanda en situaciones de competencia perfecta. El poder de mercado, las externalidades, los bienes públicos, la inseparabilidad, la información y la búsqueda de rentas son algunos fenómenos que provocan fallos de mercado.

			El poder de mercado es la capacidad que tiene la empresa para influir en los precios. Una empresa lo ostenta cuando vende su producción a un precio superior al que ofrecería una empresa que fuera precio-aceptante. Los casos más conocidos de poder de mercado son el monopolio y otros tipos de competencia imperfecta (competencia monopolística, oligopolio o duopolio, entre otros), ya sea porque hay colusión, porque la regulación limita el número de competidores o porque existen otras barreras a la entrada.

			Surge una externalidad cuando las acciones de un agente tienen un efecto no buscado en otros. Estos actos del agente impuestos a participantes involuntarios no están regulados por el sistema de precios. El efecto no buscado puede ser positivo (beneficioso) o negativo (perjudicial). Una externalidad positiva surge cuando los actos del agente benefician a terceros, y será negativa cuando les perjudique. Por ejemplo, la investigación básica que llevan a cabo las universidades y los organismos públicos, cuyos resultados se difunden en revistas científicas de libre acceso, es una externalidad positiva. Una empresa que contamina el medio ambiente provoca una externalidad negativa. En este caso, el coste privado (el coste a cargo de la empresa) es menor que el coste social de la actividad económica (el coste a cargo de toda la sociedad). La razón básica de las externalidades es la ausencia de derechos de propiedad adecuadamente definidos1.

			Un bien público se caracteriza porque puede ser consumido por varias personas de forma simultánea (no rival), y su compra por parte de una persona lo pone a disposición de los demás (no excluible); es decir, no puede impedirse que cualquiera lo consuma o lo utilice una vez el bien está en el mercado. Así, todos los individuos se benefician del servicio de bomberos, aunque algunos no paguen los impuestos. Surge así el free rider (polizón, parásito o gorrón), que es un agente que recibe el beneficio de un bien, pero que evita pagar lo que le corresponde.

			Otro fallo del mercado es la inseparabilidad, es decir, la imposibilidad de separar un recurso de otros dentro de una empresa. El conocimiento tácito es inseparable de la persona, por lo que dificulta su venta individual en el mercado.

			El mercado de la información también puede fallar. La información es un «bien de experiencia»2, y está sujeta a la «paradoja de la información» (Arrow, 1962a): el valor de la información solo puede ser mostrado a la otra parte revelándola, pero tal revelación destruye su valor. Si el vendedor la revela, el comprador no tendrá ningún incentivo para pagar por ella, pues ya la conoce. Como resultado, cuando los individuos o las empresas posean información valiosa, a menudo la utilizan ellos mismos en lugar de venderla en el mercado.

			Finalmente, las políticas gubernamentales suelen beneficiar a unos agentes a costa de otros. Por ello, los grupos de presión gastan considerables recursos para intentar influir sobre las políticas del gobierno. Este proceso se conoce como «búsqueda de rentas».

			1.2.2. ¿Por qué existen las empresas?

			Siguiendo a Adam Smith, las empresas surgen para la coordinación y motivación de la actividad económica de los individuos (Galán, 2006). La división del trabajo conduce a la especialización, y la especialización hace necesaria la coordinación (figura 1.1). Los individuos pueden producir más si, previamente, se especializan en sus actividades productivas y, posteriormente, negocian y/o se coordinan entre sí para adquirir los bienes y servicios que precisan (Milgrom y Roberts, 1992). De esta forma, los individuos no son económicamente autosuficientes sino interdependientes, ya que no pueden fabricar todo lo que necesitan para sobrevivir, dependiendo de productos que otros fabrican. Por ello, será necesaria una inmensa red de intercambios o transacciones económicas entre individuos para asignar los productos disponibles. Así, la especialización y el intercambio nos permiten disfrutar de una mayor producción de bienes y de mayores niveles de vida.
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			FUENTE: Douma y Schreuder (1991).

			Figura 1.1. Mercado versus jerarquía.

			La coordinación implica, como mínimo, no duplicar tareas, que únicamente se realicen las tareas necesarias, que se ejecuten de forma eficiente por las personas indicadas, en el momento previsto y en el lugar oportuno. Los mecanismos de coordinación dependen de la información que la situación requiere y, siguiendo a Coase (1937), pueden establecerse dos formas básicas: el mercado (sistema de precios) y la jerarquía3 (organización o empresa). La coordinación en el mercado se da cuando agentes independientes toman decisiones de producción descentralizadas en respuesta a un conjunto de precios de mercado. El precio recoge la información necesaria que hace posible la eficiencia de las transacciones. En la jerarquía, las decisiones de producción son tomadas por un cuerpo de planificación centralizada (empresario o autoridad) después de obtener toda la información relevante. La autoridad reemplaza al sistema de precios como mecanismo de coordinación. Es decir, la «mano invisible» del mercado de Adam Smith es sustituida por la «mano visible» de la jerarquía de Alfred Chandler (1962), ya que en la jerarquía la coordinación requiere una planificación activa. El problema de la coordinación mediante el mercado consiste en determinar qué cosas deberían ser hechas, cómo deberían ser realizadas y quién debería hacerlas. Desde el punto de vista de la jerarquía, el problema incluye también la determinación de quién toma las decisiones y con qué información, así como el establecimiento de un sistema de comunicaciones que asegure que la información requerida esté disponible (Milgrom y Roberts, 1992).

			Por tanto, jerarquía y mercado son instituciones alternativas para organizar la actividad económica (las transacciones) y son apropiadas para solucionar los problemas económicos de la sociedad. Pero no están exentas de costes. La realización de transacciones económicas implica unos costes que dependen de la naturaleza de la transacción y de la forma que en que se organicen. Suelen denominarse costes de transacción cuando se opta por la alternativa de mercado y costes de gestión cuando las transacciones se hacen dentro de la organización. Cuando los costes de transacción del mercado son superiores a los beneficios derivados del intercambio, esta transacción dejará de realizarse en el mercado para realizarse en la empresa. Es decir, la decisión entre fabricar (empresa) o comprar (mercado) se determinará dependiendo de los costes de cada una de las alternativas, utilizando aquella que origine menores costes de transacción, y ello, en última instancia, determinará los límites al tamaño de la organización. Así, las diferencias en la dimensión entre empresas se deberán a que la empresa «tenderá a crecer hasta que los costes de organización de una transacción extra dentro de la empresa se hagan iguales a los costes de realizar la misma transacción en el mercado abierto, o a los costes de organizarla en otra empresa» (Coase, 1937). En otras palabras, se justifica la existencia de empresas (jerarquías), como alternativa al mercado para la asignación de recursos, en la medida en que los costes que se derivan de la internalización de las transacciones pueden ser menores a los que se generarían en una relación de mercado.

			1.3. COSTES DEL MERCADO Y DE LA EMPRESA

			En este apartado describimos las aportaciones económicas más importantes de dos de las teorías más influyentes en el campo de la dirección estratégica: los costes de transacción y la teoría de la agencia.

			1.3.1. Costes de transacción

			La transacción, como unidad básica de análisis, fue establecida por Commons4 (1934), y puede definirse como una transferencia u operación de intercambio de bienes y servicios entre unidades tecnológicamente separadas, y que no pueden ser subdivididas (Williamson, 1985). A partir de ella, Coase (1937) estudia cuáles son los motivos por los que existen las empresas y varían en su dimensión. Para ello, establece que la realización de transacciones económicas implica costes, ya que las transacciones funcionan con fricciones.

			Coase (1937) no especificó con precisión los costes de transacción. Fue Williamson (1985) quien los definió como aquellos en los que se incurre al planificar, adaptar y supervisar la realización de tareas bajo estructuras de gobierno alternativas. Se agrupan en costes ex ante y costes ex post, en función de que ocurran con anterioridad o posterioridad a la firma del contrato de intercambio. Los costes ex ante proceden de las acciones necesarias para establecer el contrato y comprenden, por tanto, todos los costes resultantes de redactar, negociar y garantizar el contrato. Los costes ex post pueden definirse genéricamente como aquellos en que incurre cada parte al tratar de defender sus intereses mientras dura la relación, y hacen referencia a los costes de administración, obtención de información, supervisión y aseguramiento del cumplimiento de las condiciones del contrato (Williamson, 1985).

			Siguiendo a Williamson (1975), estos costes de transacción vienen generados por las imperfecciones del mercado y por dos características del comportamiento de los agentes económicos: la racionalidad limitada y el oportunismo (figura 1.2). El concepto de racionalidad limitada —introducida originalmente por Simon (1957)— surge de la incapacidad del ser humano para formular y resolver problemas complejos y para recibir, almacenar, procesar y transmitir información ilimitada. Aunque los agentes económicos pretenden ser racionales en la selección de los medios más adecuados para alcanzar los fines, no siempre son capaces de identificarlos, bien sea porque no disponen de suficiente conocimiento, bien porque no pueden formular las previsiones sobre los efectos de cada una de las alternativas que se le ofrecen. Es decir, son incapaces de analizar todas las posibles alternativas. Esta restricción fuerza a los agentes económicos a dejar contingencias sin evaluar y condiciones contractuales sin especificar, por lo que no pueden redactar un contrato completo (es decir, un contrato perfecto que anticipe y especifique ex ante todas las contingencias posibles). 
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			FUENTE: Williamson (1975).

			Figura 1.2. Costes de transacción.

			Por otra parte, Williamson (1975) describe el oportunismo como la «búsqueda del interés propio con astucia» y la realización de «afirmaciones que uno mismo no cree» (por ejemplo, realizar falsas promesas de forma intencionada). Surge como consecuencia de las diferencias de información que poseen los agentes económicos, y que estos aprovechan en beneficio propio.

			El comportamiento oportunista puede darse ex ante o ex post. El comportamiento oportunista ex ante conduce a la «selección adversa», que es básicamente un problema de «información oculta» (Arrow, 1985). Corresponde con un tipo de asimetría informativa, que se refiere a la información relevante para el desarrollo del contrato que solo tiene una de las partes antes de realizar la transacción (la otra parte ni la tiene ni puede obtenerla previamente a la formalización del contrato). Por ejemplo, si una aseguradora ofrece una póliza de seguro a una tarifa única de tipo medio, esta solo resultará atractiva para los enfermos de alto riesgo. El resultado será que la póliza acabará cubriendo a un conjunto de clientes en el que la parte de la población de alto riesgo estará sobrerrepresentada5. El oportunismo ex post se conoce como «riesgo moral» o «acción oculta», y se relaciona con las acciones inobservables que una parte puede desarrollar después de que se haya acordado ejecutar la transacción. Estas acciones ocultas pueden maximizar la función de utilidad de una parte, en detrimento de los intereses de la otra parte, ya que no son observables por esta última. Peor aún, la mera anticipación de que tal acción oculta ocurra puede impedir completamente la transacción (Douma y Schreuder, 1991). Por ejemplo, existe riesgo moral cuando las acciones que emprenden nuestros socios son menos favorables para nosotros que las acciones del miembro medio de la población y no son observables.

			El oportunismo, al intentar explotar una situación en beneficio propio, limita los contratos como compromisos y magnifica la importancia de la revelación de información durante el proceso de negociación, ya que cualquiera puede aprovecharse de un contrato incompleto.

			El volumen de costes de transacción al que deben hacer frente los agentes económicos que contratan un intercambio de bienes o servicios depende, según Williamson (1989), de la incertidumbre/complejidad, de los números pequeños (especificidad o idiosincrasia de los activos que se intercambian) y de la frecuencia de las transacciones entre agentes, y condicionan el tipo adecuado de contrato o estructuras de gobierno.

			La incertidumbre se refiere al grado en que los responsables de la toma de decisiones pueden predecir al principio de un contrato cómo se desarrollará la situación en su totalidad, es decir, hasta qué punto son capaces de especificar un árbol de decisión completo o redactar todas las contingencias en un contrato por escrito (Williamson, 1975). Cuanto mayor sea la incertidumbre asociada a la transacción (información incompleta), mayor será la complejidad del contrato suscrito para regular el intercambio. Además, la racionalidad limitada del decisor deriva en un aumento de los costes de obtención de información, de redacción y de supervisión del contrato en el que se materializa la transacción, por lo que quedan condiciones contractuales sin especificar. En definitiva, una elevada incertidumbre aumenta los costes de transacción, por lo que favorece que las transacciones se internalicen dentro de la empresa.

			La complejidad se refiere al grado en que pueden medirse con precisión y especificarse con claridad las salidas del contrato y los resultados. De esta forma, el grado de complejidad del producto/actividad determina en gran medida la incertidumbre del contrato (afecta por igual a ambas partes contratantes), la potencial asimetría de la información (una de las partes tiene información relevante que la otra no tiene), la probabilidad de que haya aspectos de la transacción que afecten a las externalidades de producción y la posibilidad de importantes trastornos en el resto de la empresa si el servicio subcontratado se retira o se degrada. Además, los productos complejos conllevan incertidumbre acerca de la naturaleza y los costes propios del proceso de producción. Por ello, una mayor complejidad eleva los costes de transacción, lo que favorece la interiorización de las actividades.

			La expresión negociación con pequeños números quiere decir que la empresa, en lugar de disponer de muchos oferentes para cubrir sus necesidades, solo cuenta con un número reducido. Cuando una empresa depende de un solo proveedor (o unos pocos), el potencial de oportunismo es grande. La empresa solo puede negociar con ese proveedor y este puede decidir suministrar insumos de menor calidad para reducir costes y, así, aumentar los beneficios. En este caso, el proveedor no se tiene que preocupar de su reputación, porque los clientes no tienen otras alternativas posibles.

			Williamson puso de manifiesto que, aunque un mercado sea competitivo ex ante (antes de firmar el contrato), no tiene por qué ser competitivo ex post (después de firmar el contrato, y una parte haya realizado las inversiones específicas necesarias para cumplir con el mismo). La competencia ex post dependerá principalmente de la estructura de mercado ex ante y de la especificidad de activos. Evidentemente, la competencia ex post será baja si la competencia ex ante lo es. Sin embargo, aunque la competencia ex ante sea alta, la competencia ex post puede ser baja si la especificidad de activos es elevada. Un activo es específico (especializado o idiosincrásico) cuando su uso en una actividad alternativa a la actual supone una pérdida significativa de su valor. Es decir, se trata de un activo desarrollado por y para una transacción concreta. El grado de especificidad se define como la fracción de su valor que se perdería si fuera retirado de su uso principal.

			En este sentido, Williamson (1985) sugiere que, incluso cuando desde el principio hay una oferta con «números grandes», se puede producir una «transformación fundamental» en el entorno de la contratación ocasionada por las inversiones específicas, de tal forma que un entorno competitivo (muchos oferentes) se puede transformar en un monopolio bilateral. La literatura sugiere varios tipos de especificidad, entre los que destacan (Williamson, 1983, 1991): 

			—Especificidad de lugar o localización: el activo está ubicado en un sitio que lo hace útil solo para un número reducido de compradores o proveedores (acceso limitado), además de ser difícil y/o costoso de mover (elevados costes de transporte).

			—Especificidad del capital humano: conocimientos que poseen los individuos válidos solamente para desarrollar un determinado trabajo u ocupar un puesto concreto en cierta empresa.

			—Especificidad del activo físico: activo que produce bienes o servicios demandados por uno o muy pocos agentes económicos (un proveedor de piezas de automóvil produce componentes que solo encajan en los modelos de un fabricante determinado). Cuando se produce una dependencia bilateral entre los activos y el producto resultante, se denominan «activos coespecializados» (Teece, 1986). Dos activos son coespecializados si tienen una mayor productividad cuando se utilizan conjuntamente, y pierden gran parte de su valor si son usados individualmente para producir bienes o servicios independientes (Milgrom y Roberts, 1992).

			—Activos dedicados: inversiones realizadas en la expansión de la capacidad de producción para atender la demanda de un único agente económico (una central térmica que solo queme un tipo determinado de carbón).

			—Especificidad temporal: surge cuando es crucial que una actividad se realice o suministre en el instante oportuno (promocionar una actuación en una sala de conciertos determinada). Esta especificidad puede acontecer si: 

			a)El valor del producto depende inherentemente de la variable tiempo.

			b)La naturaleza del proceso es secuencial.

			c)El producto es perecedero o su almacenamiento resulta muy costoso.

			—Especificidad de la marca u otros recursos intangibles.

			La especificidad de un activo favorece la internalización de la transacción, ya que eleva los costes de esta. Esto es así porque, según Baye (2006): 

			a)Provocan un proceso de negociación costosa, ya que no suele existir un precio de mercado para dicho factor, por lo que vendedor y comprador deberán negociar el precio.

			b)Dan lugar a infrainversiones (inferior al nivel óptimo) para evitar quedarse con una maquinaria que no tiene usos alternativos y cuyo coste es un «coste hundido», es decir, un coste irrecuperable.

			c)Generan situaciones de oportunismo, asociados con el problema de retención.

			Los economistas se refieren al peligro de retención cuando una parte puede actuar de forma oportunista e intentar atracar a la otra parte (que se encuentra retenida o cautiva) para apropiarse de su cuasi renta (lectura 1.1), renegociando los términos del contrato en su propio beneficio (Klein et al., 1978). Así pues, con independencia de los precios que se hayan acordado en la etapa de contratación, la otra parte puede comportarse de forma oportunista renunciando a lo pactado y ofreciendo precios más bajos que solo cubren los costes incrementales (Shelanski y Klein, 1995). Por supuesto, este comportamiento podría hacer que las empresas sean reacias a hacer inversiones específicas a la relación, salvo que puedan diseñar contratos que permitan mitigar el problema de la retención.

			Supongamos que el comprador de un factor tiene que hacer una inversión específica de 10 euros para verificar la calidad del componente de un determinado proveedor. El gerente sabe que hay muchas empresas dispuestas a vender el componente a un precio de 100 euros, así que acude a una de esas empresas al azar y se gasta 10 euros en comprobar la calidad del componente. Una vez que ha pagado estos 10 euros, el proveedor intenta atracar al gerente solicitando un precio de 109 euros. Puesto que el gerente ya ha gastado 10 euros en comprobar la calidad del componente de esta empresa, queda retenido (cautivo), ya que estará en mejor situación si paga los 109 euros que si se gasta otros 10 euros adicionales en comprobar la calidad del componente fabricado por otro proveedor. Al fin y al cabo, incluso si el otro proveedor no mostrara un comportamiento oportunista, la empresa tendría que pagar 10 + 100 = 110 euros para adquirir e inspeccionar el otro componente.

			Si pudieran realizarse contratos previos a la realización de inversiones específicas, esto no supondría un problema. La división de las cuasirrentas se determinaría ex ante, de forma que ofreciese los incentivos de inversión apropiados a la parte que realiza la inversión específica, y las decisiones de inversión se podrían tomar de forma eficiente, maximizando las ganancias conjuntas de ambas empresas. Sin embargo, el problema es que los contratos que gobiernan las relaciones empresariales no pueden incluir todas las contingencias posibles que se pueden dar en los entornos complejos e inciertos, por lo que suelen estar incompletos. Una forma de solucionar el problema es integrando ambas empresas, lo que elimina el problema de la retención. Una empresa integrada no tiene incentivos para apropiarse las cuasirrentas de forma oportunista y, de este modo, logra el nivel de inversión eficiente.

			
			Lectura 1.1. Rentas y cuasirrentas

			Una renta (beneficio económico) es la parte de las ganancias en exceso de la cantidad mínima necesaria para hacer atractiva a un trabajador la aceptación de un puesto particular, o a una empresa la entrada en un sector determinado. Por ejemplo, un trabajador que clasifica las oportunidades laborales solo según los salarios, y que recibe una oferta de trabajo con un sueldo w, obtiene una renta de w − wˆ, si wˆ fuera el mayor salario que puede obtener en cualquier empleo alternativo.

			La parte de los beneficios económicos (rentas) de la inversión original que supera a los beneficios del siguiente mejor uso o del valor de venta (también denominado valor de rescate) es una cuasirrenta apropiable. Una cuasirrenta es la parte de las ganancias en exceso de la cantidad mínima necesaria para impedir que un trabajador renuncie a su empleo o que un producto abandone su sector. Mientras que las rentas se definen en términos de las decisiones para aceptar un trabajo o entrar en un sector, las cuasirrentas se definen en términos de las decisiones de salir.

			Si el salario w¨ fuera justo el suficiente para mantener en su puesto a un empleado, teniendo en cuenta costes tales como la búsqueda de un nuevo trabajo y el de la adquisición de las nuevas capacidades requeridas, entonces la cuasirrenta del empleado es w − w¨. El empleado saldrá (dejará el puesto y buscará otro) cuando la cuasirrenta sea negativa; por el contrario, valorará su puesto cuando sea positiva.

			Se puede modelizar, para el caso general, de la siguiente forma: 

			Ie = Inversión específica.

			Pe = Precio del producto para uso específico.

			Ps = Precio del producto para siguiente mejor uso.

			C = Coste medio.

			Q = Cantidad vendida.

			Renta = Q(Pe − C ) − Ie
Cuasirrentra = Q(Pe − C ) − Ie − [Q(Ps − C ) − Ie] = Q(Pe − Ps)

			FUENTE: Milgrom, P. y Roberts, J. (1992). Economics, organization and management. Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

			

			Otro elemento que condiciona el volumen del coste de transacción y el tipo de contrato o estructura de gobierno corresponde con la frecuencia de las transacciones entre agentes. Las transacciones frecuentes exponen a la empresa de manera repetida a la negociación continuada de contratos, lo que puede dar lugar al «regateo». Para eliminar estos costes y remediar el fallo del mercado, a menudo es necesaria la jerarquía. Por el contrario, para aquellas transacciones que se producen una vez, o son ocasionales, el mercado es la mejor opción.

			Teniendo en cuenta los elementos analizados, Williamson (1975, 1985) predice que las estructuras de gobierno de las transacciones serán más complejas cuanto menor sea la información de la que se dispone (más incertidumbre), cuanto mayores sean las inversiones necesarias en activos específicos y cuanto menos frecuentes sean los intercambios. Cuando la especificidad de los activos es alta, las transacciones tienden a ser realizadas en el interior de las empresas, por el menor riesgo de comportamientos oportunistas. Sin embargo, la creación y el funcionamiento de estructuras de gobierno (empresas) basadas en la integración vertical de operaciones conlleva una serie de costes fijos que las hacen económicamente ineficientes para la coordinación de transacciones ocasionales o esporádicas.

			1.3.2. Costes de gestión o de empresa

			La jerarquía implica desarrollar las transacciones dentro de la empresa (internalizándolas), sustituyendo parcialmente al mercado. Y ello genera costes de transacción, a los que suele denominarse costes de organización interna o de gestión.

			Estos son los costes fijos de funcionamiento (asociados a la necesidad de mantener una estructura de gobierno adaptada a la naturaleza de los intercambios que se producen en su interior), los costes burocráticos (lentitud, inflexibilidad y uso ineficiente de la información), los costes de negociación (resolución de disputas), los costes de influencia (recursos que se invierten para influir en que las decisiones favorezcan a un candidato o un proyecto), y los costes de agencia (originados por la delegación de autoridad, lo que puede provocar que los individuos busquen su propio interés más que el del conjunto).

			Aunque todos los costes son importantes, entre todos ellos destacan los costes de agencia, que surgen de la relación de agencia y el comportamiento oportunista del agente. La relación de agencia se define como «un contrato bajo cuyas cláusulas una o más personas (el principal/es) contratan a otra persona (el agente) para que realice determinado servicio en su nombre, lo que implica cierto grado de delegación de autoridad en el agente» (Jensen y Meckling, 1976). Un ejemplo es la relación que se da entre propietarios de la empresa (accionistas) y directivos, pero también puede identificarse en las relaciones entre empleadores y empleados, clientes y empresa, etc. Es más, la relación de agencia ha sido aplicada en una gran variedad de campos, como economía, finanzas, marketing, ciencias políticas, comportamiento organizacional y sociología.

			La teoría de Agencia6 persigue establecer el contrato más eficiente entre principal (empleador) y agente (empleado). Pero estos contratos son incompletos, ya que no pueden contemplar las diferentes situaciones posibles ni pueden especificar las conductas que resultarían óptimas en todas y cada una de estas situaciones (véase tabla 1.1). Esto supone que el agente puede perseguir su propio interés y no el del principal. En este sentido, en toda relación entre principal y agente surge el denominado «problema de agencia» (Fama, 1980). Dos son los elementos que justifican la existencia del problema de agencia: 

			—El conflicto de objetivos entre el principal y el agente. Como personas económico-racionales, tanto el principal como el agente buscan la maximización de sus respectivos intereses, que no tienen por qué ser coincidentes. Por otra parte, respecto a las preferencias de riesgo, el principal y el agente tienen actitudes diferentes, pues al agente se le supone adverso al riesgo. En toda relación de agencia existe la posibilidad de una desviación de conducta del agente respecto a los intereses del principal.

			TABLA 1.1
Características de la teoría de la Agencia

			
				
					
					
				
				
					
							
							Idea clave

						
							
							Las relaciones principal-agente deberían reflejar la organización eficiente de la información y los costes de asunción de riesgos.

						
					

					
							
							Unidad de análisis

						
							
							Contrato entre el principal y el agente.

						
					

					
							
							Premisas sobre las personas

						
							
							Con intereses propios.

							Racionalidad limitada.

							Aversión al riesgo.

						
					

					
							
							Premisas organizativas

						
							
							Conflicto parcial de objetivos entre los participantes.

							Eficiencia como criterio de efectividad.

							Asimetría de información entre principal y agente.

						
					

					
							
							Premisas informativas

						
							
							Información como mercancía comercializable.

						
					

					
							
							Problemas contractuales

						
							
							Agencia (riesgo moral y selección adversa).

							Riesgo compartido.

						
					

					
							
							Dominio de problemas

						
							
							Relaciones donde el principal y el agente tienen parcialmente diferentes objetivos y preferencias por el riesgo (por ejemplo, compensación, regulación, liderazgo, gestión de impresiones, integración vertical, precios de transferencia, etc.).

						
					

				
			


			FUENTE: Eisenhardt (1989).

			—La incertidumbre, que le hace difícil al principal verificar que el agente actúa correctamente; existen asimetrías informativas que suponen que el agente tiene más información que el principal. La incertidumbre posibilita la existencia de dos tipos de comportamientos oportunistas (Arrow, 1985).

			1.La selección adversa, o información oculta, aparece cuando el principal no puede verificar los conocimientos o habilidades del agente; es decir, una de las partes tiene más información relevante para el desarrollo del contrato que la otra antes de la formalización del contrato, lo que posibilita un oportunismo ex ante o precontractual por parte de este último.

			2.El riesgo moral, o acción oculta, que hace referencia a la posibilidad de que el agente, después de firmar el contrato, no realice el esfuerzo acordado (oportunismo ex post o poscontractual), dado que el principal no puede observar sin costes sus acciones y comportamiento.

			Como consecuencia de ambos elementos, es posible que el agente utilice la autoridad que le ha sido delegada en su propio beneficio, en lugar de hacerlo a favor de los intereses del principal. En estas circunstancias, surge la necesidad de que las partes tengan que dedicar recursos a evitar los comportamientos descritos, provocándose unos costes denominados de agencia, que se definen como el sumatorio de (Jensen y Meckling, 1976): 

			—Costes de control por parte del principal, que surgen como consecuencia de las actividades destinadas a observar y evaluar el comportamiento del agente, incentivarle en el cumplimiento de su tarea o limitar su comportamiento oportunista.

			—Costes de garantía de fidelidad del agente. Son los costes en los que incurre el agente para garantizar al principal el cumplimiento de lo pactado. Esto es, son los gastos sufragados por el agente para mitigar la desconfianza del principal, garantizando que no actuará en su perjuicio o que le indemnizará en caso de que llegara a actuar en contra de sus intereses.

			—Pérdida residual: es la pérdida de bienestar del principal que ocasiona la desviación de conducta del agente respecto de lo pactado en el contrato con el principal. Esta pérdida de bienestar resulta inevitable, puesto que los costes de garantía y control que se requerirían para un cumplimiento perfecto del contrato serían prohibitivos. En definitiva, la pérdida residual es el coste de oportunidad que se produce cuando los contratos se negocian de forma óptima, aunque incompleta.

			Es evidente que estos costes se anularían si el principal y el agente coincidieran en la misma persona. Pero como no siempre ocurre, la teoría de agencia persigue superar el problema de agencia utilizando los mecanismos de gobierno o formas de control que alinean los intereses del principal y del agente. Entre estos mecanismos destacan el miedo al despido, los incentivos y, en el caso de la alta dirección, la adquisición hostil. No obstante, el centro de la teoría es diseñar un contrato eficiente. El problema para el principal es diseñar un contrato por el cual se generen los incentivos que induzcan al agente a elegir la mejor acción y decisión posible desde el punto de vista del principal, mientras al mismo tiempo esté persiguiendo sus propios objetivos. El principal intenta proteger sus intereses creando contratos que obligan tanto a la conducta del agente (esto es, contratos conductistas) como al rendimiento del agente (esto es, contratos basados en resultados).

			Los «contratos conductistas» son aquellos que especifican a los agentes las actividades concretas a realizar y su retribución se basa en su comportamiento. Por ejemplo, se establecen las horas de trabajo y las tareas a desempeñar por el agente, y su retribución se basa en las horas de trabajo establecidas o en las horas requeridas para realizar la tarea. Los contratos conductistas se usan cuando los resultados esperados son inciertos (están poco claros y son difíciles de medir), cuando el agente es averso al riesgo, cuando existen sistemas de información eficaces, cuando las tareas son bastante rutinarias y cuando la duración del contrato es larga (Eisenhardt, 1989). El principal soporta el coste de asumir completamente el riesgo, al igual que el coste de la obtención de la información necesaria para supervisar y controlar los comportamientos del agente. Los costes de supervisión incluyen tanto los costes de observación como los de evaluación del comportamiento.

			Los «contratos basados en resultados» vinculan la compensación del agente a unos resultados que se pueden medir. La producción a destajo, las comisiones y el pago según el rendimiento son ejemplos de contratos basados en el resultado. Por ejemplo, en algunas empresas la retribución del presidente ejecutivo está unida a la cotización de las acciones. Este sistema de incentivos puede reducir, aunque nunca eliminar, el coste de un comportamiento egoísta del agente. De otra parte, existen siempre gastos asociados al diseño y funcionamiento de cualquier sistema de incentivos. Los contratos basados en resultados se usan cuando hay grandes diferencias entre los objetivos del principal y del agente, cuando el principal es averso al riesgo, cuando el comportamiento no es fácil de supervisar y cuando los resultados son fácilmente medibles (Eisenhardt, 1989). El inconveniente es que se transmite un alto riesgo al agente, por lo que el principal debe ofrecer una retribución adicional para compensarlo.

			Cuando el principal puede supervisar fácilmente lo que hacen los agentes es más eficiente un contrato conductista, ya que no tendrá que darle una retribución adicional para que asuma riesgos por los resultados. Cuando es difícil controlar el comportamiento del agente puede resultar eficiente un contrato basado en resultados. Ahora bien, varios factores contingentes matizan estas afirmaciones (Gerhart y Milkovich, 1992). En primer lugar, la aversión al riesgo, tanto del principal como del agente, hace más deseable el contrato basado en resultados para el primero y el contrato conductista para el segundo. En segundo lugar, la incertidumbre sobre los resultados hace que los agentes eviten los contratos basados en resultados. En tercer lugar, la dificultad para programar las tareas del puesto provoca una mayor dificultad en el control de los comportamientos y, por tanto, hace que el principal desee un contrato basado en resultados. En cuarto lugar, en la medida que los resultados sean medibles, el principal preferirá un contrato basado en ellos.

			Los costes de agencia constituyen el elemento central para el análisis de la relación de agencia7. No obstante, estos costes surgen en toda relación que implique cooperación entre dos o más personas, aunque la relación principal-agente no esté bien definida. Además, en ocasiones, las relaciones de agencia son recíprocas, en virtud de lo cual el principal puede ser a su vez agente, y viceversa, soslayándose, así, el problema de identificación de la figura del agente y la del principal (en ocasiones, muy complejo).

			1.4. FORMAS ORGANIZATIVAS INTERMEDIAS

			La teoría de Costes de Transacción también introduce las estructuras híbridas o intermedias entre las dos formas alternativas opuestas de organización de la actividad económica, jerarquía (organización o empresa) y mercado (Williamson, 2010). Las formas organizativas intermedias se pueden definir como relaciones contractuales a largo plazo en las que cada una de las partes mantiene su autonomía, aunque proporcionando ciertos controles administrativos adicionales no existentes en el mercado.

			Imai e Itami (1984) clasifican las alternativas existentes atendiendo a los mecanismos de asignación eficiente de recursos (para crear valor), que pueden seguir los principios propios del mercado y/o de la organización. Para ello, los autores se basan en dos dimensiones clave (véase tabla 1.2). La primera hace referencia al modo en el que los agentes que participan en una relación toman sus decisiones. Los participantes pueden maximizar la utilidad individual a partir de la información proporcionada por los precios (M1), o bien las decisiones son tomadas por una autoridad directiva (jerárquica) con el objetivo de maximizar el interés común o colectivo (O1). La segunda dimensión refleja la forma en que se establece la propia relación e interdependencia entre los partícipes. Los miembros son libres para participar en la transacción, por lo que existe plena libertad de entrada y salida en la relación (M2), o bien existe una relación fija y continuada entre los participantes en la transacción, al ser miembros de la organización (O2).

			Hay dos mecanismos puros. El mercado puro surge cuando los agentes participantes tienen libertad de entrada y salida de la relación y toman sus decisiones en función de la información que es suministrada por los precios (M1, M2). En el otro extremo, la forma pura de organización surge cuando las decisiones son tomadas por una autoridad que maximiza el bienestar colectivo y en las que la relación tiene carácter permanente (O1, O2).

			Cuando tanto la toma de decisiones como la forma de participación en la relación tienen carácter mixto, compartiendo elementos del mercado y la organización, surgen las formas organizativas intermedias o híbridas. En este caso la toma de decisiones puede llevarse a cabo de tres formas distintas (M1, M1 + O1, O1) y tres tipos de formas de relación (M2, M2 + O2, O2), que dan lugar a cinco nuevos mecanismos mixtos. Las casillas (M1, M2 + O2) y (M1 + O1, M2) son mercados en los que se utilizan elementos propios de las organizaciones, mientras que las casillas (O1, M2 + O2) y (M1 + O1, O2) son organizaciones donde aparecen elementos del mercado. El recuadro que completa los cinco mecanismos mencionados, (M1 + O1, M2 + O2), comparte por igual elementos de los dos mecanismos puros (Salas, 1987). Estas formas intermedias suelen denominarse alianzas  estratégicas o acuerdos de cooperación, entre las que destacan las franquicias o las joint ventures (sociedades conjuntas), entre otras8.

			TABLA 1.2
Mecanismos de asignación de recursos
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			FUENTE: Imai e Itami (1984).

			1.5. GRUPOS DE INTERÉS

			Los economistas tradicionalmente han considerado que el gerente de una empresa debe atender exclusivamente los intereses de los propietarios o accionistas, y concentrar sus esfuerzos en generar riqueza. Según Friedman9 (1970), la empresa tiene una única responsabilidad social: utilizar sus recursos y su energía en actividades encaminadas a incrementar sus beneficios, respetando las reglas del juego y compitiendo de forma libre sin engañar ni cometer fraude. Esta premisa fue reforzada por Jensen y Meckling (1976) al considerar que los gerentes de una empresa tienen la responsabilidad de maximizar los beneficios de los accionistas.

			La nueva gestión, al contrario que la concepción economicista, asume que la empresa mantiene relaciones con diferentes grupos de interés, por lo que considera que tiene algún tipo de obligación hacia ellos. Los grupos de interés (stakeholders) son aquellos grupos o individuos que pueden influir o verse afectados por el logro de los objetivos de la organización (Freeman, 1984). Tales grupos se pueden dividir en internos y externos. Los internos son los accionistas, los consejeros, los trabajadores y los gerentes. Los grupos de interés externos son los demás grupos afectados por las actuaciones de la empresa, tales como: clientes, proveedores, gobierno, sindicatos, competidores, organizaciones no gubernamentales, comunidades locales y público en general. Los roles que desempeñan estos grupos de interés pueden cambiar conforme el entorno evoluciona y la organización se desarrolla. En cualquier caso, se aceptan mayoritariamente sus derechos sobre la empresa, es decir, las empresas tienen relaciones de dependencia con sus grupos de interés. Cuanto más importante y valiosa sea la participación de un grupo de interés, mayor grado de dependencia tendrá la empresa de él, lo que, a su vez, otorga al grupo de interés más influencia potencial sobre los compromisos, decisiones y actuaciones de la empresa.

			Por tanto, la empresa debe tener en cuenta las preocupaciones de todos los grupos de interés; estos, a la vez, se mostrarán dispuestos a hacer su parte para apoyar la empresa y favorecer sus intereses. Todos los grupos de interés pueden esperar, de manera justificada, que la empresa intente satisfacer sus exigencias particulares. Los accionistas esperan maximizar el valor de sus acciones. Los consejeros desean información e independencia. Los gerentes persiguen, además de una alta remuneración, poder y estatus. Los trabajadores demandan una compensación adecuada, un empleo estable y un trabajo significativo. Los clientes exigen satisfacer sus necesidades a un precio justo. Los proveedores buscan compradores fieles y honestos. Los gobiernos exigen el cumplimiento de las leyes y reglamentos. Los sindicatos defienden mejores condiciones laborales. Los rivales plantean juego limpio. Las organizaciones no gubernamentales reivindican una mayor responsabilidad social y un comportamiento cívico. Las comunidades locales reclaman organizaciones que contribuyan al desarrollo económico de la región y creen empleo. El público en general desea que la empresa mejore la calidad de vida de la comunidad. La empresa debe tener en cuenta estas demandas cuando desarrolla su actividad o, de lo contrario, los grupos de interés podrían retirarle su apoyo.

			Por ello, la alta dirección debe considerar a los grupos de interés como una extensión de la propia organización, cuyo esfuerzo conjunto contribuye a la creación de valor o generación de riqueza. Ello hace que la empresa establezca una red continua de relaciones armoniosas con aquellos grupos de interés con los que mantiene vínculos directos, con objeto de afrontar la incertidumbre del entorno. Las empresas tampoco pueden ignorar la responsabilidad que adquieren al tomar decisiones que afectan a otros, incluso si no hay obligación legal de refrendar ese comportamiento. Así pues, la empresa deberá reconocer su interdependencia con los grupos de interés y trabajar en colaboración con ellos para satisfacer las necesidades cambiantes y las expectativas de cada grupo. Las actividades de la empresa bajo esta concepción se expresan mejor en términos de comunicación, confianza, acciones colectivas y reconciliación de intereses. Asimismo, las decisiones gerenciales son resultado de la solidaridad comunal y la comprensión de la diversidad, arraigadas en el afecto y la interdependencia (Wicks et al., 1994).

			Esta corriente de los grupos de interés incluye, en su propia naturaleza, una visión relacionada de la empresa, y su poder reside en centrar la toma de decisiones en la multiplicidad y diversidad de las relaciones, dentro de las cuales la empresa tiene su razón de ser y en la naturaleza multipropósito de la empresa como vehículo para enriquecer estas relaciones en sus diferentes dimensiones (Buchholz y Rosenthal, 2001).

			1.6. CREACIÓN DE VALOR

			Todas las organizaciones persiguen la creación de valor o generación de riqueza. La maximización del valor económico (beneficios económicos a largo plazo) de la empresa debe servir a sus responsables para orientar la toma de decisiones.

			Los beneficios económicos son la diferencia entre el ingreso total y el coste de oportunidad (o coste económico) total de fabricar los productos de la empresa. El coste de oportunidad incluye el coste explícito (o contable) del recurso, que requiere un desembolso de dinero, y el coste implícito, que no implica un desembolso de dinero y se cuantifica en la suma de las unidades monetarias de todos los ingresos que se pierden. Es decir, cada factor productivo debe pagarse al menos a lo que tal factor podría ganar en el siguiente mejor uso alternativo. Esto es cierto tanto para el capital como para los activos y el trabajo del empresario que la empresa utiliza. En términos generales, el coste de oportunidad del capital se mide como el rendimiento que el capital habría obtenido si se hubiera invertido en otras actividades. El coste de trabajo del empresario es lo que este ganaría si trabajara por cuenta ajena. Si la empresa utiliza un local de su propiedad, el coste sería el alquiler que obtendría de un tercero que lo usara. Estos y otros costes se incluyen en la medición del coste total. En otras palabras, el concepto de beneficio que estamos utilizando es el beneficio económico. Refleja el ingreso neto por encima del nivel necesario para pagar todos los factores productivos que utiliza la empresa, por lo menos lo que sus propietarios podrían ganar con un uso alternativo.

			Hay que diferenciar entre beneficio económico y beneficio contable. El beneficio contable corresponde con la cantidad total de dinero proveniente de las ventas (ingresos totales) menos el coste monetario de fabricar los productos. El beneficio contable se recoge en la cuenta de pérdidas y ganancias de la empresa. Cuando los economistas utilizan simplemente el término beneficio, se están refiriendo al beneficio económico, no al contable. Otros términos que también se utilizan son renta y renta económica. El beneficio económico es una medida más precisa de los beneficios y, por tanto, de la habilidad de la empresa para generar un excedente (lectura 1.2).

			
			Lectura 1.2. Beneficio económico versus beneficio contable

			Suponga que crea una pizzería y la sitúa en Oviedo en un local de su propiedad. Los ingredientes de la pizza son sus únicos costes contables. Al final del año, calcula que estos costes sumaron 20.000 euros y que sus ingresos ascendieron a 110.000 euros. Por tanto, el beneficio contable es de 90.000 euros. Ahora bien, este beneficio sobrestima el beneficio económico. Primero, los costes contables no incluyen el tiempo que empleó en la dirección del negocio. Ese tiempo lo podría haber utilizado en trabajar para otra persona a cambio de 40.000 euros, es decir, su coste de oportunidad ha sido de 40.000 euros durante el año. En segundo lugar, los costes contables no tienen en cuenta que podría haber alquilado el local a otra persona. Si el valor del alquiler del local asciende a 100.000 euros al año, ha renunciado a esta cantidad para crear su propio negocio. Así, los costes de dirigir la pizzería no solo incluyen los costes de los ingredientes (20.000 euros), sino los 40.000 euros que podría haber ganado trabajando en otro empleo y los 100.000 euros que podría haber obtenido alquilando el local a un tercero. El coste económico de dirigir la pizzería asciende a 160.000 euros. Por tanto, desde el punto de vista económico, la gestión de la pizzería genera unas pérdidas de 50.000 euros (110.000 − 160.000). El beneficio contable puede llevar a tomar una decisión incorrecta. 

			En suma, para tomar la decisión adecuada hay que calcular el beneficio económico, el ingreso que recibe menos el coste de oportunidad, el cual incluye tanto los costes explícitos como los implícitos.

			

			En el nivel más básico, el beneficio de una empresa depende de tres factores (véase figura 1.3): 

			1.El valor que los clientes asignan a los productos (V ).

			2.El precio que la empresa fija por sus productos (P).

			3.Los costes de producirlos (C ).

			El valor que los clientes asignan a un producto refleja la utilidad o satisfacción que obtienen de consumirlo o poseerlo, y se recoge en el precio máximo que el cliente estaría dispuesto a pagar («precio de reserva» del cliente). La utilidad es algo subjetivo a cada individuo, que depende de diferentes atributos del producto, como su desempeño, diseño, calidad y servicio posventa, entre otros. El precio que la empresa fija por sus bienes o servicios debe ser más bajo que el valor que le aporta al cliente y superior al coste de producirlos.

			Una empresa crea valor al convertir los factores de producción que cuestan C en un producto al que los clientes le otorgan el valor V. Una empresa puede crear más valor al disminuir C o al aumentar V haciendo que el producto sea más atractivo mediante un diseño, desempeño, calidad o servicio superiores. Cuando los clientes asignan mayor utilidad al producto (V aumenta), estarán dispuestos a pagar un precio más alto (P aumenta). El excedente o creación de valor (V − C) se distribuye entre los clientes y la empresa según la fuerza de la competencia. El cliente obtiene parte de la utilidad que asigna al producto en forma de «excedente del consumidor»; es decir, la diferencia entre el precio máximo que estaba dispuesto a pagar el cliente (V ) y el que realmente paga (P): V − P. El cliente puede apropiarse de este excedente porque la empresa está compitiendo con otras, lo que le lleva a fijar un precio más bajo que el que fijaría si fuera un monopolista, y porque la empresa no puede segmentar el mercado de tal forma que pueda asignar a cada cliente su precio de reserva que refleje la utilidad que le proporciona el producto. Cuanto menor sea la competencia, mayor será el precio que la empresa puede fijar en relación a V. Además, las empresas, a través de sus ventajas competitivas, persiguen abrir una brecha, entre la disposición a pagar de los clientes y los costes, más grande que la que han abierto sus competidores (Ghemawat, 2007). Así, la empresa obtiene un beneficio o «excedente del productor» que corresponde con la diferencia entre el precio que paga el cliente (P) y el coste en el que ha incurrido la empresa para su fabricación (C ): P − C. Su beneficio será mayor cuanto menor sea el coste en relación con P.

			[image: 21827.jpg]

			FUENTE: Hill y Jones (2009).

			Figura 1.3. Creación de valor por unidad.

			Imagine que una empresa decide aumentar el valor de su producto. El mayor valor en un principio incrementa los costes de producción, debido a que la empresa tiene que aportar recursos para mejorar el desempeño, la calidad, el servicio y otras características del producto. En relación con la fijación de precios, tiene dos opciones diferentes. La opción primera consiste en incrementar los precios más de lo que aumentan sus costes, con lo que el beneficio por unidad (P − C) aumenta. La opción segunda implica reducir sus precios para aumentar el volumen de unidades vendidas. Básicamente, esta opción beneficia a los clientes en la transacción, pues el precio será más bajo que la utilidad que reciben del producto (el excedente del consumidor ha aumentado), de manera que compran más productos (la demanda aumenta). A medida que el volumen de producción aumenta debido a la mayor demanda, la empresa puede reducir su coste de producción (coste medio o coste unitario). Por tanto, aunque crear una utilidad mayor cuesta más y ahora el precio es más bajo, el margen de la empresa aumenta.

			En el desarrollo de sus estrategias, las empresas deben: 

			a)Diferenciar de alguna manera sus productos, de modo que sus clientes obtengan más utilidad de ellos.

			b)Diseñar una estructura de costes menor.

			En ambos casos las empresas tendrán más opciones para la fijación de precios. La empresa obtendrá mayores beneficios cuando incurra en costes de producción menores que los competidores para productos equivalentes, o cuando se diferencia el producto de tal manera que sea posible cobrar un precio mayor que el de las empresas rivales.

			
NOTAS

				
					1 El teorema de Coase (1960) establece que la asignación de los recursos es eficiente, incluso en presencia de externalidades, si existen unos derechos de propiedad perfectamente establecidos que puedan hacerse cumplir.

				

				
					2 Los bienes de experiencia son aquellos cuyas prestaciones no pueden ser valoradas por el cliente hasta que hayan sido adquiridos o probados (Nelson, 1970). Por el contrario, los bienes de búsqueda pueden ser enjuiciados por el consumidor con carácter previo a su adquisición.

				

				
					3 Término con el que Coase (1937) denominó a la empresa en su primer trabajo The nature of the firm. Ronald Coase fue premio Nobel de Economía en 1991.

				

				
					4 Las aportaciones iniciales de Commons (1934) y Coase (1937) fueron el origen de la teoría de los Costes de Transacción que fue impulsada posteriormente por los trabajos de Williamson (1975, 1985, 1989), premio Nobel de Economía en 2009 (junto a Elinor Ostrom).

				

				
					5 Esto fue demostrado en un artículo clásico sobre el mercado de coches de segunda mano. Akerlof (1970) afirma que la mayoría de los coches de segunda mano que se ofertan en el mercado serán de peor calidad, ya que el propietario que sepa que su coche es fiable continuará utilizándolo. Si quiere venderlo, los compradores, al no poder determinar con exactitud la calidad del coche, se mostrarán escépticos sobre su fiabilidad y ofrecerán un precio bajo.

				

				
					6 La teoría de la Agencia tiene su origen en el trabajo sobre los derechos de propiedad de Alchian y Demsetz (1972), que establece la separación entre la propiedad (principal) y el control (agente). Estos autores cuestionan la empresa como relación de autoridad y, en su lugar, la definen como un conjunto de contratos voluntarios de los propietarios de los factores productivos con el empresario, sin que exista autoridad ni jerarquía.

				

				
					7 La teoría de la Agencia puede clasificarse, siguiendo a Jensen (1983), en dos grandes ramas: teoría principal-agente (o teoría normativa de agencia) y la teoría positiva de la agencia. Ambas corrientes centran su interés en el análisis económico de los contratos y parten de similares hipótesis sobre las personas, la organización y la información. Mantienen que los costes de agencia se minimizan a través del proceso contractual y su objeto es el diseño de contratos eficientes. En cuanto a las divergencias, la teoría positiva de la agencia centra su atención en el estudio de los contratos que regulan las relaciones de agencia en el mundo real, analizando las diferentes formas organizativas, mientras que la teoría principal-agente estudia la eficiencia de los contratos teniendo en cuenta distintos niveles de incertidumbre, aversión al riesgo y asimetrías de información, entre otras variables.

				

				
					8 Existen dos casillas que aparecen en blanco porque no son alternativas factibles o viables.

				

				
					9 Ganador del premio Nobel de Economía de 1976.
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			Estrategia y dirección estratégica

			2.1. LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA: FUNDAMENTOS Y EVOLUCIÓN

			Pese a la notable trascendencia académica y práctica de la dirección estratégica como disciplina, su desarrollo ha estado sesgado por la escuela de pensamiento económico. Hoskisson et al. (1999) resumen la evolución de esta disciplina en cuatro etapas, y establecen que la teoría y la metodología empleada en cada una de ellas han oscilado a lo largo del tiempo como un «péndulo», en función del vigor que los estudios han puesto en el interior o en el exterior de la empresa (figura 2.1).

			En la primera etapa se introducen los primeros fundamentos de la dirección estratégica y se define la estrategia en el ámbito empresarial, poniendo el énfasis en el interior de la empresa a través de la formulación de los objetivos y la toma de decisiones. En la segunda etapa la evolución de la disciplina se encaminó hacia la economía industrial10, centrando su atención en los aspectos externos de la empresa, tales como la estructura de la industria y la posición competitiva en la misma. En la tercera, con la influencia de la economía de las organizaciones (a través de la teoría de los Costes de Transacción y la teoría de Agencia), el péndulo comienza a moverse hacia sus orígenes, y orientarse hacia algunos aspectos internos como la integración vertical, las fusiones o la desinversión. Finalmente, en la cuarta etapa, fundamentada en el enfoque basado en los recursos, vuelve nuevamente a centrar toda su atención en los aspectos internos de las empresas. Aunque pueda parecer que se vuelve a la situación de partida, ha habido un notable avance en la disciplina, tanto en el nivel de sofisticación teórica como en el metodológico.
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			FUENTE: Hoskisson et al. (1999).

			Figura 2.1. Evolución de la dirección estratégica.

			A lo largo de este proceso, la dirección estratégica se ha ido enriqueciendo con la incorporación de un conjunto de conocimientos que emanan de diferentes disciplinas y teorías de la empresa.

			La dirección estratégica, tal y como se entiende en la actualidad, es un proceso que comprende la formulación, implantación y control de las decisiones tomadas a largo plazo por los directivos, para aumentar el valor de la empresa o maximizar la diferencia entre su valor de mercado y el capital aportado por los propietarios (Teece, 1990). Estas tres fases están interrelacionadas y se ven afectadas por múltiples retroalimentaciones. Es un proceso de análisis y síntesis que ayuda a los directivos a tomar decisiones coherentes sobre la forma de competir en un entorno cada vez más globalizado (figura 2.2).

			La formulación requiere el estudio de tres factores que conjuntamente constituyen el eje sobre el cual pivota la toma de decisiones. El primero de los factores abarca la visión, los valores, la misión y los objetivos de la empresa, que en conjunto reflejan su identidad, lo que la diferencia de otras empresas. El segundo factor incluye el análisis externo, que determina las oportunidades y amenazas del entorno empresarial. El tercer factor engloba el análisis interno, que pretende identificar las fortalezas y debilidades de la empresa. Estos factores se encuentran supeditados a los valores y ambiciones de los directivos clave.
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			Figura 2.2. Proceso de la dirección estratégica.

			La formulación debe ser un modelo coherente de elecciones relacionadas, integradas y coordinadas que combina los análisis interno y externo con la cultura organizativa y las demandas sociales de los diferentes grupos de interés relacionados con la empresa (trabajadores, directivos, accionistas, clientes, proveedores o sociedad, entre otros), con el fin de identificar la mejor opción rentabilidad-riesgo de los negocios, tanto actuales como futuros, y crear valor. Una formulación adecuada de la estrategia es especialmente relevante. El logro de los objetivos y la toma de decisiones coherentes a largo plazo deben apoyarse en la complementariedad de sus cuatro componentes básicos: ventaja competitiva, sinergia, alcance y despliegue de los recursos.

			La implantación de la estrategia es la puesta en marcha de los planes diseñados para la acción, en los que se especifican las acciones concretas a emprender. Por ello, se requiere diseñar una estructura organizativa que, además de apoyar la estrategia, funcione como un todo cohesionado y donde la comunicación y la interacción entre los diferentes niveles jerárquicos y las distintas funciones empresariales sean fluidas y permanentes, con objeto de compartir conocimientos y tomar decisiones eficientes. Un liderazgo responsable y una gestión eficaz de los recursos humanos, con unos incentivos bien diseñados, son igualmente factores relevantes para un buen desarrollo de la organización y para que la puesta en marcha de la estrategia se realice en el tiempo y condiciones previstas. La estrategia solo funciona si es definida con precisión, comunicada con claridad y bien entendida por los empleados, los clientes, los socios y los inversores (Hrebiniak, 2007).

			El control estratégico se ocupa de valorar si los planes ideados han alcanzado los objetivos formulados. Incluye los sistemas de medición y proporciona retroalimentación oportuna y válida sobre el desempeño, refuerza los métodos de ejecución, provee mecanismos correctivos y hace posible el aprendizaje y la adaptación organizativa. Conseguir que la estrategia funcione correctamente requiere retroalimentación sobre los logros alcanzados. El uso posterior de esa información permite poner a punto la estrategia, los objetivos y el proceso mismo de ejecución.

			En definitiva, la dirección estratégica no consiste en un plan detallado y rígido a largo plazo, inamovible e inalterable. El futuro es incierto e imprevisible y la dirección estratégica debe poder ajustarse cuando las condiciones cambien, los resultados sean pobres, haya un éxito inesperado o cuando el cliente se comporte de una manera diferente a la imaginada (Drucker, 1999). La dirección estratégica encarna una perspectiva a largo plazo que indica hacia dónde queremos ir, pero que mantiene un cierto grado de flexibilidad, permitiendo elegir cómo llegar hasta allí. El aprendizaje es un elemento esencial en la dirección estratégica.

			2.2. VISIÓN, VALORES Y MISIÓN

			La visión es una imagen mental de un estado futuro (a muy largo plazo) posible y altamente deseable (Bennis y Nanus, 1985). De esta forma, trasciende el momento presente de la empresa al mostrar el destino deseado, por lo que contribuye a cohesionar las decisiones dentro de la empresa. La visión es única para toda la empresa, ya que define en líneas generales el ámbito de las actividades corporativas. Responde a la pregunta ¿en qué nos queremos convertir? Es decir, determina aquello que la empresa pretende llegar a ser, reflejando, por tanto, la razón de su existencia. Se trata de una declaración duradera que rara vez cambia, pues formula una aspiración significativa y convincente para los empleados y los clientes, que conecta con la idea más profunda del propósito existencial de la corporación (Lafley y Martin, 2013). La visión puede ser abstracta (la visión de Disneylandia es llegar a ser el lugar más feliz del mundo) o concreta (véase lectura 2.1). Una empresa persigue constantemente la visión, aunque sin alcanzarla nunca por completo (Collins y Porras, 1994). Es la estrella en el horizonte que nos guía hacia el futuro.

			
			Lectura 2.1. Visión de Southwest

			Una vez, Herb Kelleher (el director general más longevo de Southwest) le dijo a alguien que podía enseñarle el secreto de gestionar esta aerolínea en 30 segundos. Es lo siguiente: «Somos la aerolínea de bajo coste. En cuanto comprenda esto, podrá tomar cualquier decisión sobre el futuro de la compañía con el mismo acierto que yo. Le pondré un ejemplo —continuó—. Tracy, de marketing, entra en su despacho y le dice que, 

			según las encuestas, a los pasajeros les gustaría un almuerzo ligero en el vuelo de Houston a Las Vegas. Nosotros solo damos cacahuetes y, según ella, una ensalada de pollo César sería muy bien recibida. ¿Qué dice usted?».

			Como su interlocutor vaciló un rato, Kelleher respondió: «Pues usted le pregunta a Tracy si ofrecer una ensalada de pollo César nos convertiría en la aerolínea de bajo coste entre Houston y Las Vegas. Porque, si no es así, no vamos a dar la maldita ensalada de pollo».

			FUENTE: Carville, J. y Begala, P. (2001). Buck up, suck up, and como back when you foul up. Nueva York: Simon & Schuster.

			

			La visión la crea generalmente el fundador de la empresa, aunque también puede ser definida a través de la interacción entre la alta dirección o por la propia historia de la empresa. Puede crearse en un momento de inspiración, pero va adquiriendo forma durante un largo proceso de exploración, reflexión y refinamiento de ideas.

			La visión concentra la atención en los asuntos que la empresa considera fundamentales, orientando y coordinando la conducta del personal hacia el futuro deseado, y facilitando que las decisiones se tomen de manera racional y coherente. La función de la visión es mantener unida a la empresa a medida que crece, amplía las líneas de producto, descentraliza la toma decisiones o se expande geográficamente. No solo comunica al personal lo que tiene que hacer, sino que le ayuda a saber lo que no debe hacer y lo que tiene que conseguir dentro de su ámbito de actuación. Por tanto, crea un vínculo común, que impregna la empresa y proporciona coherencia a las diferentes actividades que hay que realizar. Debe ser convincente para ser compartida por todo el personal de la empresa. Una visión adoptada con convicción compromete al personal con la organización y actúa como un factor motivador. En cambio, si los individuos no participan de una visión compartida, a lo sumo suscribirían la visión de otro, por lo que el resultado sería el acatamiento, no el compromiso (Senge, 1990).

			Las características que Kotter (1996) establece para formular una visión ampliamente compartida son las siguientes: 

			1.Imaginable: transmite una imagen de lo que se pretende lograr en un futuro.

			2.Deseable: apela a los intereses a largo plazo de empleados, clientes, accionistas y otros grupos de interés (stakeholders).

			3.Factible: posibilita formular retos realistas, susceptibles de ser alcanzados en sucesivos períodos de tiempo.

			4.Centrada: está suficientemente acotada para orientar la toma de decisiones.

			5.Comunicable: resulta fácil de expresar y explicar.

			6.Flexible: permite adaptar las respuestas a los cambios en las condiciones de partida.

			Una mala definición de la visión puede provocar su fracaso y crear problemas en la empresa. Entre las razones que explican el fracaso de la visión se encuentran las siguientes (Lipton, 1996): 

			—Los directivos contradicen con sus actuaciones la esencia de la visión, lo que desconcierta a los trabajadores, que, por otra parte, utilizan como referencia el comportamiento de los directivos y no sus declaraciones institucionales.

			—La visión resulta insignificante para todo el mundo, lo que provoca que no se adhieran a ella.

			—La empresa considera que con la visión se resuelven los problemas de comunicación e integración.

			—La visión no se apoya en la realidad actual.

			Los valores son los preceptos (creencias, conductas y prácticas de negocios) fundamentales y permanentes que contribuyen a configurar y moldear el carácter de la empresa, por lo que guían el comportamiento a desarrollar en la toma de decisiones. Son la brújula que señala el camino a seguir. Los valores expresan cómo deben comportarse los directivos y los trabajadores, cómo deben hacer negocios y qué tipo de organización deben construir (Hill y Jones, 2009). Estos valores, que en algunos casos están recogidos en el código ético (o de conducta) de la empresa, reflejan la responsabilidad social que se asume, y constituyen, a su vez, la esencia de la cultura organizativa.

			Los valores fundamentales suelen proceder de los primeros líderes, que inculcan a la empresa su filosofía personal de hacer negocios, no a través de lo que dicen, sino de lo que hacen. La alta dirección, con posterioridad, los ajustará y potenciará en los momentos críticos de la historia de la empresa. Ahora bien, solo cuando los valores se identifican con la empresa, y no exclusivamente con sus líderes, pueden evolucionar para convertirse en algo duradero y autorrenovable. Cada empresa cuenta con unos pocos valores fundamentales (por lo general, entre tres y ocho), que se extienden a una amplia gama de categorías, incluyendo las personas, los clientes, los productos, la sociedad o la conducta ética (Collins y Porras, 1996). Estos valores, aunque no se muestren explícitamente, se reconocen a través del análisis de la forma en que el personal lleva a cabo las tareas.

			La misión determina lo que es la empresa en el momento actual, así como su proyección en el futuro más inmediato. Proporciona un sentido de continuidad, al mostrar el camino que tendrá que recorrer la empresa en ese intento de acercarse cada vez más a la visión; metafóricamente, representa las montañas que hay que escalar durante el viaje. La misión debe ser definida lo suficientemente flexible para adaptarse a los cambios. Delimita el campo que la empresa elige para jugar y recoge el reto que espera lograr para derrotar a los rivales en la arena competitiva. Por tanto, trata de responder a dos preguntas fundamentales: ¿dónde competimos?, y ¿cómo derrotamos a los competidores?

			Así pues, la misión define la actividad económica que desarrolla la empresa (necesidades que cubre) y los límites dentro de los que operará; se trata de concretar el «negocio» o negocios con los que la empresa va a competir y el «fin estratégico» para cada uno de ellos, es decir, la forma de satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los competidores. No compiten las empresas; compiten sus negocios (lectura 2.2). Una empresa especializada tiene un único negocio, mientras que una empresa diversificada incluye varios negocios.

			
			Lectura 2.2. Compiten los negocios, no las empresas

			La historia de Henry Ford muestra con qué rapidez puede envejecer una misión empresarial brillante, ya que apenas transcurrieron quince años entre el momento en que una idea empresarial transformó literalmente la economía y la sociedad, y su envejecimiento.

			Henry Ford (1863-1947) creó Ford Motor Company en 1903. En sus inicios la empresa fabricaba automóviles de forma similar al resto de empresas del sector: ensamblaba artesanalmente coches dirigidos a la clase social con mayor nivel adquisitivo. En esa época un automóvil tenía un precio muy alto y era considerado un símbolo de posición social. También se creía que a las personas no les gustaba viajar. En el año 1906, Henry Ford formuló una misión para su empresa: «fabricaré un coche para todo el mundo». Ford consideró que si la gente no viajaba era porque no disponía de un medio útil y económico que le permitiese hacerlo. De este modo, descubrió un mercado donde el resto de fabricantes no vieron nada: el mercado de masas. A partir de ese momento centró sus esfuerzos en diseñar y fabricar un automóvil sencillo y barato, económicamente asequible para todo el mundo, lo que dio lugar al modelo «T».

			En 1908 lanzó el modelo al mercado con un precio de 850 dólares, la mitad del precio de los automóviles existentes. En 1909 su precio bajó a 609 dólares, y en 1924 había descendido a 290 dólares. Este modelo alcanzó en 1914 una cuota del 48 % del mercado norteamericano y en 1921 un 56,6 % del mercado mundial. La empresa Ford se especializó en fabricar este modelo hasta 1927, año en el que amplió la oferta a un nuevo modelo, ya que su misión de producto único a un precio bajo estaba quedando obsoleta ante la oferta diferenciada de General Motors.

			En 1923 Alfred Sloan (1875-1966) alcanzó la presidencia de General Motors (fundada en 1904). Observó que en Estados Unidos no existían dos clases sociales, como había descubierto Henry Ford a comienzos de siglo, sino que existían cinco clases sociales atendiendo a su nivel de ingresos. También observó que el automóvil ya no era una necesidad insatisfecha, sino que volvía a ser un símbolo de estatus. Por ello, en 1924 formuló la misión: «fabricaré un auto para cada bolsillo y propósito». De ahí que impulsara en la General Motors (GM) una estructura de precios y gamas con diferentes marcas (de más económica a más cara): Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadillac, para que los clientes con diferente poder adquisitivo tuvieran un abanico de ofertas. Además, permitía a los clientes mostrar su estatus con un mejor coche a medida 

			que mejoraban su nivel de renta, sin tener que abandonar la marca GM. Esta nueva forma de competir le permitió derrotar a Ford y alcanzar el liderazgo en ventas a finales de los años veinte.

			En suma, Ford competía en el mercado exclusivamente con el modelo «T», competidor directo del Chrevrolet de General Motors, ambos dirigidos al cliente de bajo poder adquisitivo. Sin embargo, mientras que General Motors atendía también los otros cuatro segmentos de mercado con Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadillac, Ford no tenía otras ofertas para hacer frente a la competencia de GM. Competía el negocio del modelo «T» de Ford contra el modelo Chevrolet de GM. No competía la empresa Ford contra la empresa GM.

			FUENTE: Fernández, E. y Junquera B. (2012). Innovación organizativa de producción en el sector del automóvil: una visión panorámica. Papeles de Economía Española, 132, 196-211.

			

			Pero, ¿qué es un negocio? En su forma más simple, un negocio es el binomio formado por el mercado atendido y el producto suministrado (Ansoff, 1965). Un producto es todo aquello que una empresa ofrece en el mercado para satisfacer una necesidad. En la literatura económica el término producto se refiere tanto a los bienes como a los servicios. En una primera aproximación, los bienes se pueden definir como objetos, dispositivos o cosas, y los servicios como hechos, actividades y desempeños (Berry, 1980). Existe una idea clara acerca de lo que es un bien. Hill (1999) lo considera como una entidad que existe independientemente de su propietario y preserva su identidad a través del tiempo, por lo que puede ser transferido de una unidad económica a otra. No ocurre lo mismo con el servicio, que se identifica con todo lo demás, y que todavía no ha alcanzado una definición de consenso (Parry et al., 2011). Desde el punto de vista del marketing, el mercado está formado por todos los clientes o compradores potenciales de un producto. Ahora bien, en un mercado suelen encontrarse diferentes grupos de clientes (o segmento del mercado), cada uno con sus propias necesidades y diferente capacidad adquisitiva. Las necesidades del cliente son deseos, carencias o antojos que un producto con el precio adecuado debe satisfacer mediante los atributos o características que posee. En un sentido general, las necesidades están relacionadas con la utilidad que proporciona el producto.

			Un negocio puede plantearse de dos formas: enfatizando el producto suministrado o resaltando el mercado atendido. Un enfoque basado en los productos suministrados supone una definición desde la perspectiva de la oferta. Por su parte, tener en cuenta el mercado atendido supone considerar el negocio desde el punto de vista de la demanda.

			El pensamiento tradicional del negocio está enfocado fundamentalmente en el producto. Sin embargo, Levitt (1960) considera que las empresas que definen el negocio concentrándose únicamente en el producto pueden estancarse al evolucionar las necesidades de sus clientes. En este sentido, comenta que los ferrocarriles en la década de los años cincuenta erraron al definir su negocio en el campo del transporte por ferrocarril en lugar de orientarse a la necesidad básica de sus clientes: el transporte. Esta miopía en la definición del negocio les acarreó muchos problemas. Es probable que los compradores estén buscando una mejor solución al problema de los ratones, pero no necesariamente una ratonera diferente. El pensamiento actual considera que la empresa escoge el grupo de clientes (mercado) cuya necesidad pretende satisfacer, y después le proporciona, al precio adecuado, el producto que mejor la satisface. Si el precio es superior al adecuado, el grupo de clientes, aunque tenga sin cubrir la necesidad que el producto satisface, no lo comprará, ya que el precio excede su capacidad adquisitiva.

			Adicionalmente, las empresas deben estar preparadas para tener clientes que evolucionan y que poseen unas necesidades en constante cambio a lo largo del tiempo. La clave de la supervivencia de una empresa será el estar atenta a este mundo dinámico del cliente (Drucker, 1999). Además, de acuerdo con Levitt (1960), los clientes a menudo no quieren el producto en sí, sino el efecto que genera; por ejemplo, considera que los clientes no quieren comprar un taladro, pues lo que realmente necesitan son los agujeros que pueden hacer con el taladro. Peter Drucker (1999) ha hecho la misma observación: lo que el cliente compra y considera valioso nunca es un producto, sino la utilidad, es decir, aquello que le aporta el producto.

			Definir correctamente el negocio (o binomio producto/mercado) significa delimitar el dominio elegido de dónde competir, lo que nos permite identificar a los competidores, tanto actuales como potenciales, y a los posibles productos sustitutivos. Si fabricamos coches utilitarios, mis competidores serán los fabricantes de coches utilitarios, no los fabricantes de coches de lujo. Derrotar a los competidores significa, en relación a aquella característica del producto que los clientes realmente valoran, alcanzar el reto de ser el mejor competidor del mercado. Esta característica se concreta en el fin estratégico11, que incluye las intenciones cualitativas12 perdurables en el tiempo y permite responder a la pregunta ¿por qué los clientes compran nuestro producto, y no los de los competidores? Este fin estratégico pretende llevar la empresa a un nuevo nivel de prestigio, éxito, predominio y posición en el mercado13. Se trata de un reto inmenso, intimidante, como escalar una montaña. El fin estratégico compromete a la gente, proporciona energía y está enfocado. Es fácil de entender, sin necesidad de muchas explicaciones. Cada negocio está centrado en lograr su propio fin estratégico. Así pues, cada negocio debe decidir qué le permitirá crear un valor único y aportarlo sistemáticamente a los clientes de un modo distinto al de los competidores (Lafley y Martin, 2013).

			En suma, el fin estratégico es una descripción cualitativa de aquello que valoran los clientes del producto que ofertamos, así como de aquello en lo que queremos ser superiores a los competidores. Por tanto, este fin estratégico ha de ser: 

			a)Significativo, para que sea aceptado e internalizado por directivos y trabajadores de la organización, pues solo así se podrá unificar e integrar su comportamiento.

			b)Motivador, esto es, que inspire y guíe a los que forman parte de la empresa para desarrollar bien su trabajo.

			c)Estable, pues de lo contrario debilitará el compromiso de todos.

			d)Dinámico, ya que debe perseguir el hábito de mejorar.

			Por otra parte, en su formulación hay que tener en cuenta las siguientes consideraciones (Quinn, 1978): 

			a)Debe ayudar a crear un consenso en la organización.

			b)Debe ser lo suficientemente amplio en concepto como para permitir aprovechar las oportunidades que surjan.

			c)Debe estar lo bastante distante en el tiempo, de forma que un número de opciones posibles puedan asegurar su cumplimiento.

			2.3. OBJETIVOS DE LA EMPRESA

			El fin estratégico a largo plazo inspira los objetivos anuales, tanto para los empleados como para las unidades organizativas, por lo que sirve como barrera a una mentalidad cortoplacista. Cuando formula sus objetivos, la empresa debe equilibrar el futuro inmediato con el largo plazo. Si no contempla el futuro inmediato, no habrá futuro a largo plazo. Pero si sacrifica las necesidades a largo plazo en favor de los resultados inmediatos en muy poco tiempo la empresa desaparecerá (Drucker, 1999).

			Los objetivos corresponden con los logros que la empresa quiere alcanzar en un plazo determinado (un año o menos); son cuantificables y medibles y tienen que estar alineados con el fin estratégico del negocio. Permiten entender las razones por las que llevamos a cabo las decisiones que tomamos.

			Los objetivos determinan «qué» debe lograrse y «cuándo», si bien no especifican «cómo», ya que la empresa, al igual que cualquier sistema abierto, posee la propiedad de «equifinalidad»: dispone de diferentes opciones para lograr el mismo objetivo. Los objetivos deben dejar absolutamente claro dónde deberíamos concentrar los recursos para conseguir los resultados deseados. Un objetivo concreto puede variar a lo largo del tiempo; algo que es primordial en este momento puede dejar de serlo, o incluso convertirse en algo totalmente irrelevante a corto plazo (Drucker, 1999).

			Los objetivos orientan el comportamiento de una empresa en una dirección determinada, de modo que todo el personal sabe hacia dónde hay que ir, lo que favorece las posibilidades de llegar (lectura 2.3). De esta forma, sirven de guía en la toma de decisiones y especifican los criterios a partir de los cuales se podrá medir el rendimiento. Los objetivos, aunque emanan de la misión de la empresa a través del fin estratégico, también están influenciados por los valores y la visión.

			
			Lectura 2.3. Diálogo de Alicia y el Gato de Cheshire

			El Gato, cuando vio a Alicia, se limitó a sonreír. Parecía tener buen carácter, pero también tenía unas uñas muy largas Y muchísimos dientes, de modo que sería mejor tratarlo con respeto.

			—Minino de Cheshire —empezó Alicia tímidamente, pues no estaba del todo segura de si le gustaría este tratamiento: pero el Gato no hizo más que ensanchar su sonrisa, por lo que Alicia decidió que sí le gustaba—. Minino de Cheshire, ¿podrías decirme, por favor, qué camino debo seguir para salir de aquí?

			—Esto depende en gran parte del sitio al que quieras llegar —dijo el Gato.

			—No me importa mucho el sitio... —dijo Alicia.

			—Entonces tampoco importa mucho el camino que tomes —dijo el Gato.

			—... siempre que llegue a alguna parte —añadió Alicia como explicación.

			—¡Oh, siempre llegarás a alguna parte —aseguró el Gato—, si caminas lo suficiente!

			FUENTE: Carroll, L., Alicia en el país de las maravillas.

			

			2.3.1. Tipos de objetivos

			Los objetivos de la empresa pueden ser económicos y competitivos (o estratégicos). Los economistas asumen que el objetivo final de la empresa es la maximización del valor económico o los beneficios a largo plazo de la empresa; de hecho, en una economía de mercado su logro se hace indispensable para la supervivencia de la empresa14.

			Ahora bien, el beneficio de la empresa es una consecuencia (el efecto, en una relación causal) de haber realizado bien sus actividades y ser competitiva en el mercado. Esto lo consigue destacando sobre las rivales en asuntos como la innovación, la calidad del producto, el menor precio o logros similares, por lo que estos logros se convierten en objetivos competitivos que es necesario formular. Al alcanzar los objetivos competitivos (la causa, en una relación causal), se tiende a fortalecer la competitividad de la empresa a largo plazo y, como consecuencia, a maximizar sus beneficios (Imai, 1986). Por tanto, son objetivos del tipo instrumental, ya que son necesarios para alcanzar el objetivo económico. Los objetivos competitivos son múltiples, tales como calidad, costes, flexibilidad, innovación o ecoeficiencia, entre los más importantes. También son transversales, ya que se formulan para todos los departamentos de la empresa.

			2.3.2. Incompatibilidad de los objetivos competitivos

			El pensamiento estratégico tradicional asume el modelo de incompatibilidades (o trade off) entre los objetivos competitivos (Hofer y Schendel, 1978), al considerar que el logro de uno puede ser a costa de los otros. Un trade off significa conceder a un objetivo un tratamiento preferencial sobre los demás, ya que resulta difícil y sumamente costoso tratar de competir ofreciendo logros superiores en todos los objetivos posibles. Por tanto, entre los diversos objetivos cada empresa debería centrarse en un número muy limitado de objetivos competitivos (uno o dos) para poder darle un tratamiento preferencial, es decir, otorgarle prioridad sobre el resto; y esta «prioridad competitiva» debe mantenerse consistente a lo largo del tiempo. Será coherente con el fin estratégico del negocio, que, a su vez, representa la característica del producto más valorada por los clientes, y en la que la empresa pretende obtener un desempeño superior al de los rivales. Como resultado, los clientes comprarán el producto de la empresa.

			El modelo de incompatibilidades indica que el logro de la prioridad competitiva es más importante que el logro del resto de objetivos, aunque también deberán lograrse en un nivel adecuado. Este planteamiento evita luchas de poder entre los distintos departamentos funcionales, ya que, por ejemplo, si el departamento de fabricación no tiene un objetivo competitivo prioritario, estará bajo la presión de marketing o de finanzas, que le exigirán comportamientos contradictorios. Además, esta prioridad produce un efecto sinérgico dentro de cada departamento, al orientar en la misma dirección las actuaciones de sus centros de responsabilidad.

			Hill (1989) complementa el modelo de trade off dividiendo los objetivos competitivos en dos clases: criterio ganador de pedidos y criterios cualificados por el mercado. El «criterio ganador de pedidos» asume el estatus de prioridad competitiva y representa el motivo por el que los clientes compran un determinado producto, contribuyendo a diferenciarlo de los demás. Los «criterios cualificados por el mercado» son objetivos esperados por los clientes, por lo que la empresa, si no los proporciona en los niveles adecuados, asume una desventaja competitiva, pudiendo incluso ser desplazada del mercado. Siguiendo a Simon (1964), podemos dividir los criterios cualificados por el mercado en dos categorías: responsabilidades y restricciones. Las «restricciones» vienen impuestas por el entorno y limitan las alternativas posibles a disposición de la empresa (por ejemplo, fabricar productos sin defectos o no realizar publicidad fraudulenta). Las «responsabilidades» son límites que se impone la empresa para legitimar y justificar su función en la sociedad (por ejemplo, fabricar coches que minimicen la contaminación medioambiental o crear un buen clima laboral). En suma, cuanto mayor sea el nivel alcanzado en el criterio ganador de pedidos, más clientes tendrá la empresa, siempre que los criterios cualificados por el mercado se encuentren en un nivel satisfactorio. Los criterios cualificados por el mercado y el criterio ganador de pedidos cambian según evolucionan las necesidades de los clientes, de forma que un criterio cualificado por el mercado puede convertirse en ganador de pedidos y viceversa.

			2.3.3. Criterios de validez de los objetivos competitivos

			Al formular los objetivos, la empresa debe tener en cuenta tanto la eficacia como la eficiencia de los mismos. La eficacia se refiere a «qué hacemos» y la eficiencia a «cómo lo hacemos». La eficiencia mide hasta qué punto una empresa aprovecha sus recursos para alcanzar un determinado objetivo. Una empresa es eficiente cuando reduce al mínimo la cantidad de factores productivos (mano de obra, materias primas, componentes, etc.) necesaria para fabricar un bien concreto o proporcionar un determinado servicio. No obstante, una empresa muy eficiente no tiene asegurada su viabilidad en el mercado a largo plazo. Confiar exclusivamente en el criterio de eficiencia probablemente desanimará la inversión necesaria para innovar y crear riqueza a largo plazo. La eficacia mide la pertinencia de los objetivos con las necesidades del mercado y el grado en que la empresa logra alcanzarlos.

			Así pues, las empresas no solo tienen que ser eficientes y «hacer las cosas correctamente», sino que también tienen que ser eficaces y «hacer las cosas correctas». Entregar un paquete a pie, en lugar de ir en coche, permite una mayor eficiencia (menores costes), pero si la entrega se realiza demasiado tarde no es una medida muy eficaz, ya que podemos perder al cliente. Si combinamos la eficiencia con la eficacia en sus dos extremos (baja y alta), obtenemos cuatro resultados posibles (tabla 2.1).

			—Baja eficiencia y baja eficacia. El gerente formula objetivos incorrectos y utiliza mal los recursos. Es decir, hace mal lo que no debe. Como resultado, la organización fabrica un producto muy caro que los clientes no necesitan.

			—Baja eficiencia y alta eficacia. El gerente formula objetivos correctos, aunque despilfarra los recursos. Es decir, hace mal lo que debe. Como resultado, la organización obtiene un producto que los clientes desean, pero demasiado caro.

			—Alta eficiencia y baja eficacia. El gerente formula objetivos inapropiados, aunque utiliza correctamente los recursos. Es decir, hace bien lo que no debe. Como resultado, la organización logra un producto barato que los clientes no demandan.

			—Alta eficiencia y alta eficacia. El gerente formula objetivos correctos y utiliza adecuadamente los recursos para alcanzarlos. Como resultado, la organización proporciona al precio adecuado un producto que los clientes desean. Cuando esto ocurre, la empresa habrá alcanzado una ventaja competitiva y tendrá un beneficio superior al promedio.

			TABLA 2.1
Eficacia y eficiencia de los objetivos
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			2.3.4. Características de los objetivos competitivos

			Los objetivos competitivos deben poseer diferentes cualidades (lectura 2.4). Fundamentalmente, un objetivo debe ser SMART (inteligente) (Doran, 1981; Rubin, 2002): específico (specific), medible (measurable), realizable (achievable), realista (realistic) y temporal (time-based).

			La especificidad de los objetivos se refiere al grado en que son claros y concretos, lo que permite dirigir la atención y la acción del trabajador hacia el resultado final o nivel de rendimiento aceptable. Por ejemplo, cuando Boeing se preparaba para lanzar el diseño del avión de pasajeros 727 en los años sesenta, los gerentes marcaron un objetivo deliberadamente específico: el 727 tenía que acomodar a 131 pasajeros, volar sin escalas desde Miami a Nueva York y aterrizar en la pista 4-22 de La Guardia (se escogió esta pista de aterrizaje por su longitud, de menos de una milla, demasiado corta para cualquiera de los aviones de pasajeros existentes en aquel momento). Gracias a un objetivo tan específico, Boeing pudo coordinar eficazmente las actuaciones de miles de expertos en diferentes campos de la ingeniería y la fabricación. Esto no hubiera sido posible si el objetivo hubiera sido construir el mejor avión de pasajeros del mundo (Collins y Porras, 1994).

			Los objetivos deben ser medibles para poder constatar lo que se hace y se alcanza, así como su evolución. En palabras de Peter Ducker: «lo que no se mide no se puede mejorar». Hace referencia al grado de logro dentro de un rendimiento continuo. Un dispositivo de medición es necesario para verificar el grado en que se logra un objetivo. Debe contener tres componentes: 

			a)La variable que se escoge como unidad de medida.

			b)La escala con la que se medirá la variable.

			c)El valor que se pretende alcanzar en la escala en un tiempo determinado.

			
			Lectura 2.4. Cualidades de un buen objetivo

			Los objetivos deben ser no solo SMART, es decir, inteligentes: 

			—Específicos (specific).

			—Medibles (measurable).

			—Realizables (achievable).

			—Realistas (realistic).

			—Temporales (time-based).

			sino también PURE, es decir, puros: 

			—Positivamente enunciados (positively stated).

			—Comprendidos (understood).

			—Pertinentes (relevant).

			—Éticos (ethical).

			y CLEAR, es decir, claros: 

			—Desafiantes (challenging).

			—Legales (legal).

			—Inofensivos para el entorno (environmentally sound).

			—Apropiados (appropriate).

			—Registrados (recorded).

			FUENTE: Whitmore, J. (2003). Coaching. Barcelona: Paidós Empresa.

			

			Los objetivos tienen que ser realizables y apoyar el fin estratégico de la empresa. Para su mejor realización es necesario el compromiso de los empleados, porque sin él, el rendimiento será menor. En general, el compromiso será mayor cuando los trabajadores participan en el proceso de formulación de los objetivos (objetivos acordados) y estos son relevantes (Erez, 1986).

			Los objetivos deben ser lo suficientemente realistas, es decir, deben ser difíciles pero posibles de alcanzar. Los objetivos imposibles reducen la motivación y por tanto el desempeño (los trabajadores desisten de alcanzarlos y descuidan su trabajo). En general, los objetivos difíciles y específicos producen un nivel de resultados más altos que los expresados de manera imprecisa y que conllevan poca dificultad (Locke, 1968).

			Finalmente, hay que concretar el tiempo necesario para alcanzar los objetivos. En general, los marcos temporales claros intensifican nuestra concentración y nuestro compromiso (Doerr, 2018). Cuando las personas tienen un plazo, suelen esforzarse más para acabar la tarea a tiempo. En un experimento, Tversky y Shafir (1992) ofrecieron a unos estudiantes una recompensa de cinco dólares por realizar una encuesta. Cuando se les dio una fecha límite de cinco días, el 66 % de los estudiantes completó la encuesta y reclamó su recompensa. Cuando no se les propuso fecha límite, solo el 25 % cobró el dinero.

			Conviene destacar que para la formulación de los objetivos en un período determinado hay que tener en cuenta los siguientes factores: 

			a)Los objetivos del período anterior.

			b)La trayectoria actual y pasada de la empresa (experiencia acumulada).

			c)La experiencia que otras empresas tienen con objetivos similares.

			d)Los recursos que posee la empresa.

			e)Las características y oportunidades del entorno competitivo.

			En suma, al formular los objetivos debemos tener sobre todo en cuenta a los competidores, ya que el rendimiento de una empresa en relación al logro de un objetivo competitivo es relativo. No basta con hacer las cosas «hoy mejor que ayer», hay que hacerlas «mejor que los demás»; hay que superar a los competidores en la arena competitiva (lectura 2.5).

			
			Lectura 2.5. Ser mejor que los competidores
Rotación de inventario en Kmart y Walt-Mart
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			Con frecuencia se dice que las empresas triunfan o fracasan por el único mérito de lo que ellas hacen, como si el rendimiento fuera algo absoluto. Sin embargo, en una 

			economía de mercado competitiva, los resultados de una compañía siempre se ven afectados por los de las demás.

			Kmart observó una mejora en la renovación de inventario —es decir, las veces al año que vendía su inventario, una medida clave de la eficiencia en la venta al detalle—, pasando de 3,45 en 1994 a 4,56 en 2002. Es un salto del 32 %, lo que no está nada mal. En los mismos ocho años, la rotación de inventario de Walt-Mart subió de 5,14 hasta 8,08, un 63 %. Walt-Mart tenía una rotación más rápida al principio del período de ocho años que Kmart al final. Kmart mejoró en términos absolutos y, sin embargo, al mismo tiempo se descolgó aún más, y la distancia entre los dos detallistas se hizo todavía mayor. En 2002 —justo cuando su rotación de inventario alcanzaba el máximo de todos los tiempos— Kmart izó la bandera blanca y se dirigió pesarosamente al tribunal de quiebras.

			FUENTE: Rosenzweig, P. (2014). Left brain right stuff: How leaders make winning decisions. Nueva York: Perseus Books Group.

			

			2.3.5. Jerarquía y coherencia de los objetivos competitivos

			Los objetivos competitivos deben formularse en los diferentes niveles jerárquicos. Parafraseando a Simon (1957), podemos considerar que el hecho de que la fuerza de los objetivos depende de otros fines más lejanos lleva a disponerlos en una jerarquía en la que cada nivel ha de considerarse como un fin en relación con los niveles que tiene debajo y como un medio en relación con los que tiene encima. Se trata de la cadena medios-fines, en función de la cual se desglosa el fin estratégico abstracto de la alta dirección en objetivos más concretos a medida que se formulan hacia abajo en la jerarquía organizativa. De esta forma, los objetivos de los niveles más bajos de la pirámide organizativa facilitan la obtención de los objetivos del nivel superior. Así, de los objetivos de la empresa en su conjunto se derivan los objetivos de los diferentes negocios, de los que se desagregan de forma coherente los objetivos más precisos de cada departamento funcional. Al emanar de la jerarquía superior, los objetivos departamentales deben apoyar el logro de los objetivos del negocio («coherencia vertical»). En este proceso de desagregación también hay que vigilar la compatibilidad de los objetivos de un departamento con los del resto de funciones («coherencia horizontal»), para evitar que cada departamento formule de forma independiente sus objetivos, ya que, debido a los diferentes enfoques especializados, pueden abocar en objetivos incompatibles (tabla 2.2).

			Estas coherencias vertical y horizontal deben mantenerse también dentro de cada departamento, ya que los objetivos de los centros de responsabilidad deben ser consistentes entre sí (coherencia horizontal) y con los objetivos del departamento del que forman parte (coherencia vertical). Este proceso debe desagregarse hasta llegar a la base de la pirámide organizativa (figura 2.3). En este proceso de desagregación los objetivos se van haciendo más concretos y detallados, a la par que se adaptan a las distintas responsabilidades de los departamentos, centros de responsabilidad, grupo de trabajo y trabajadores. Solo cuando los objetivos de los trabajadores respaldan el logro de los objetivos departamentales y estos los del negocio (o división), se considera el proceso de formulación de objetivos lo suficientemente completo. En suma, los objetivos individuales y organizativos deben estar vinculados de forma coherente unos con otros.

			TABLA 2.2
Diferencias en la orientación de objetivos: marketing y producción
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							La variedad provoca series de producción cortas y caras.
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							La capacidad del departamento de producción limita la productividad.
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							Debería conseguirse una calidad razonable a un coste que sea asequible para los clientes.

						
							
							La oferta de opciones que son difíciles de producir socava la calidad.
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							Los nuevos productos son vitales para la empresa.

						
							
							Los cambios de diseño innecesarios resultan costosos.
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