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			PRESENTACIÓN 

			Nuestra presentación necesariamente debe comenzar por la ubicación del tema dentro del área del conocimiento. Consideramos que la política de empresa se ubica en el área mayor de la economía de empresa. El objeto material de la economía de la empresa lo constituye la empresa y las relaciones con su entorno. Es el sistema empresarial en su organización económica y en su actividad de gestión. Desde un punto de vista más amplio, se puede considerar como objeto material de esta disciplina la “empresa expandida”, es decir, “la empresa abarcando su realidad socioeconómica en conjunto, pero manteniendo su unicidad y status diferenciado” (Bastida y Castromán, 1999, pp. 63 y 67). 

			Así mismo, es un sistema individualizador, en tanto que, al explicar la integración de conocimientos procedentes de muy diversos ámbitos, ha llevado a la economía de la empresa a su actual configuración multidisciplinar. No obstante, como elemento nuclear de la misma, sigue teniendo como objeto material la empresa, desde el punto de vista de la administración y gestión de los recursos disponibles, y teniendo en cuenta principios como eficiencia, eficacia o adaptación competitiva, entre otros.

			Para captar plenamente el contenido de la economía de la empresa, resulta necesario conceptualizarla con un tratamiento dual, ciencia natural-ciencia histórica. Como ciencia natural, se ocupa de la comprensión de las relaciones formales, expresables matemáticamente, entre los diversos contenidos y fenómenos que abarca. Como ciencia histórica y social, se interesa por las situaciones empresariales particulares, concretas, singulares e irrepetibles.

			Nuestro estudio se centra en la causalidad en el comportamiento administrativo, la causalidad de la acción política, y la causalidad coyuntural y tendencial, que conforman conjuntamente las relaciones causa-efecto que explican la evolución de las organizaciones empresariales.

			La política empresarial debe buscar los planteamientos en torno a las situaciones de decisión. Debe orientar, en los más diversos niveles de abstracción, su actividad a describir y aclarar los procesos de decisión, sus componentes, sus interdependencias y su combinación óptima. Lo que es de esperarse es, pues, planteamientos teóricos que sirvan de base para configurar adecuadamente cada situación de decisión.

			El equilibrio económico de la empresa se sustenta en las condiciones de racionalidad que se establecen con un fin optimizador. No obstante, aunque solo sea por la complejidad de la organización empresarial y por la imposibilidad de cuantificar todos los aspectos de la realidad empresarial, suele resultar difícil alcanzar condiciones óptimas, lo que nos conduce a planteamientos de equilibrio del tipo de suboptimización o satisfacción (Bueno et al., 1996, pp. 62-63). 

			Es praxis en cuanto las ideas se prueban y experimentan en el mundo real, secundadas por contemplación reflexiva. De esta manera, los conceptos abstractos se conectan con los hechos o fenómenos que surgen de la realidad empresarial. Y es teórica en cuanto sistematiza los conocimientos adquiridos y usa de métodos científicos. Se parte del objeto que procede de la experiencia y se termina en la conceptualización del mismo.
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POLÍTICA Y DINÁMICA ORGANIZACIONAL 
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			LA POLÍTICA DE EMPRESA COMO LA 
CIENCIA DE LA LIBERTAD DE EMPRESA

			

			INTRODUCCIÓN

			El objeto de la política de empresa es la empresa como actor principal de la vida económica y social, e intenta conocer cuáles son los determinantes, endógenos y exógenos, de la misma, con el fin de explicar sus comportamientos en el presente y su orientación hacia el futuro.

			Esta disciplina considera la empresa como una totalidad. Más que consistir en una síntesis de las diferentes funciones de la empresa, la Política busca conseguir el dominio de un área específica, que comienza allí donde termina la acción funcional, y se define como el área de libre elección de los directivos de la empresa.

			El sistema occidental de vida es de libre iniciativa y, por lo tanto, de libre comercio; el capitalismo ha existido en diferentes épocas históricas, pero la libre iniciativa de emprender ha estado con frecuencia prohibida u obstruida (no todo el mundo podía emprender en las décadas del 40 al 60 del siglo XX). En este sentido, debería quedar claro que la libertad es de las personas y no de los gobernantes de turno, así como que la libertad de emprender forma parte de las libertades políticas esenciales para los individuos.

			El sistema de libre iniciativa se sustenta en el buen fin de las operaciones; es decir, subsisten aquellos que producen bienes y servicios, crean valor suficiente, y procuran y cuidan la supervivencia. Siempre habrá empresas con ventajas que podrán tener pérdidas continuadas, pero el sistema de libre iniciativa es de beneficios y pérdidas, y subsisten las que consiguen acrecentar valor por encima de los gastos, los impuestos y los repartos a los accionistas. Por otra parte, un sistema libre no significa insumisión ni negación de deberes, sino que, como tal, exige responsabilidad y respeto a unas normas, así como unas condiciones de juego en el mercado libre y abierto para arriesgarse y recoger los frutos, positivos o negativos, según sea la capacidad, la coyuntura, la suerte y el comportamiento de la competencia, que es también libre.

			La política de empresas como disciplina se orienta hacia el estudio de un amplio abanico de posibilidades que tiene la empresa en el desarrollo de su libertad, y la manera en que puede tomar las decisiones que conduzcan hacia los objetivos deseados. Busca medios y caminos para mejorar las decisiones en la empresa. Lo que deben esperarse son, pues, planteamientos teóricos que sirvan de base para configurar adecuadamente cada situación de decisión.

			La Política tiene que ver con la prudencia, con el sentido de justicia, con la fortaleza para el mantenimiento de la perspectiva y el rumbo; así como con el impulso y el liderazgo para que toda empresa camine hacia el futuro. La sabiduría del empresario coronará siempre su obra directiva construyendo en la empresa equilibrios de poder y creando un juego de estructuras que mantengan y orienten hacia la acción constructiva.

			1. POLÍTICA Y PODER EN LAS ORGANIZACIONES

			Las organizaciones son sistemas sociales constituidos por una amplia variedad de intereses, que, a través de un proceso político de negociación implícito o explícito, intentan articularse a fin de lograr las metas propuestas. Por tanto, el poder es un fenómeno connatural e inherente a la dinámica de cualquier organización, sea del tipo que sea. En todas las organizaciones, ya sean de carácter educativo, industrial, político, religioso o meramente asistencial, existen unas posiciones de dominancia: quienes planifican, diseñan, deciden y controlan; y otras posiciones subordinadas y de ejecución, que llevan a cabo las tareas según el plan diseñado. En el contexto de las organizaciones, el poder se ha definido, bien como la habilidad para dirigir o controlar los recursos humanos, informativos y materiales, a fin de conseguir unas metas o resultados determinados; como la habilidad de personas o grupos para extraer por ellos mismos resultados valorados de un sistema en el que otras personas o grupos también los desean para sí (Perrow, 1990); o bien como el resultado de la posición de un individuo en un tiempo y lugar, y de sus cualidades personales, identificando tres formas de poder: entendido como la capacidad de dominación explícita o implícita; como la capacidad de distribuir y compartir influencias; y como la capacidad, por último, de resistir el poder de otros (Hollander, 1990).

			Pfeffer, citando a Bennis y Nanas (1985), establece que el poder es: 

			La energía básica que se pone en marcha y sostiene la acción que convierte la intensión en realidad, la cualidad sin la cual los dirigentes no pueden dirigir […] el poder es el más necesario y al mismo tiempo más dudoso elemento de los que intervienen en el proceso humano […] el poder es la energía básica que se necesita para iniciar y mantener la acción o, dicho de otro modo, la capacidad para convertir la intensión en realidad y conservarlo (Pfeffer, 1993, p.12).

			En todas las definiciones, el poder equivale a la fuerza suficiente para modificar la conducta de otros actores. El poder, por otro lado, no es un concepto absoluto sino que es un concepto relativo: una persona tiene poder en relación a otros actores dentro de un escenario social específico.

			Estrechamente relacionado con el concepto de poder, debemos referirnos al de Política en las organizaciones. Desde la perspectiva Política, las organizaciones se conciben como realidades plurales formadas por individuos con intereses, objetivos y percepciones propias. Pfeffer (1993) define la Política en las organizaciones como el conjunto de actividades que “se realizan para adquirir, desarrollar y utilizar el poder y otros recursos para obtener los resultados que uno prefiere en una situación que existe incertidumbre o discrepancia sobre las alternativas a elegir”. Es decir, la Política se encuentra relacionada con aquellas actividades que pretenden influir en las decisiones sobre temas críticos o 
controvertidos. Recuperando el concepto de poder, la Política implica el esfuerzo consciente para dominar y utilizar la fuerza para resolver una situación en la que hay que escoger. La Política comprende aquellos actos intencionados de influencia (presión, fuerza) para intensificar o proteger los intereses propios, ya sean estos individuales, grupales o de una unidad. Daudi (1986) habla de acción política para definir aquellos actos que, implícitamente, tienen un elemento de táctica y estrategia, con el propósito de conseguir un objetivo (sentido estratégico del poder activo o generativo), o bien de protección (sentido estratégico del poder reactivo). 

			Las políticas, por lo tanto, se refieren al poder en acción, a las estrategias y tácticas utilizadas para conseguir poder. Desde el punto de vista de los teóricos de las organizaciones, las políticas podrán definirse como aquellas actividades que se desarrollan en tales contextos para adquirir, incrementar y usar el poder y otros recursos, a fin de obtener los resultados pretendidos en una situación en la que existe incertidumbre o desacuerdo sobre las alternativas a seguir.

			1.1. La política empresarial como acción organizada

			Como mecanismo fundamental de estabilización del comportamiento humano, la Política es la base del conjunto de relaciones que lo conforma. Es decir, una mezcla entre ideología y práctica, la Política significa su metodología de funcionamiento y la filosofía que le da un basamento teórico. Es el denominador común de todas las manifestaciones de poder, cualquiera sea su tipo (es decir, sus fuentes, su legitimación, sus objetivos o sus métodos de ejercicio), e implica siempre la posibilidad para algunos individuos o grupos de actuar sobre otros individuos o grupos. 

			Las expresiones organizativas de la Política encuentran su cauce de desarrollo en los elementos estructurales de las organizaciones: el poder descendente utilizará la jerarquía; el poder ascendente, la influencia tecnocrática; y el lateral se expresará principalmente en los órganos de alcance transversal, en las unidades de coordinación interdepartamental y en las unidades con un contacto directo con el entorno de la organización.

			Autoridad formal. Es la primera fuente de poder y es la más evidente. Es la forma de poder legítima que parte de la aprobación social. La autoridad formal es de base racional-legal, y depende de la correcta aplicación de reglas y de procedimientos formales. Pero el concepto de autoridad formal no solo hace referencia a la cúpula de la pirámide sino también a su base, ya que solo se consigue que la autoridad llegue a ser efectiva si esta está legitimada desde abajo. La pirámide de poder se construye, así, sobre una base donde un poder considerable pertenece a aquellos que están en la parte baja de la pirámide, tanto como los que están arriba. La autoridad y la responsabilidad se convierten en requerimientos indispensables para la ejecución del poder formal, investidura que se da de acuerdo con una estructura jerárquica establecida por la organización, y que simboliza una de las formas del poder. Ese carácter dado por la estructura –poder formal– está representado por la posición que cada individuo tenga dentro de la organización, ya que esa ubicación le permitirá tomar decisiones sin la intervención de otro tipo de variantes, por el solo hecho de tener una autoridad conferida por la organización que lo respalda (Pfeffer, 1993, p. 71).

			Política y estrategia: En la toma de decisiones estratégicas, pueden operar dos perspectivas: la racional y la política. En la perspectiva racional, la formulación de la misión y de las estrategias corporativas se dirige a luchar por maximizar el bienestar de la empresa. Supone que hay información completa y que no hay incertidumbre. El proceso empieza por la información disponible y se concreta en acuerdos sobre las metas y medios para lograrlas. La incertidumbre sobre los resultados previsibles de las decisiones y los intereses de individuos y grupos conducen a la perspectiva política, en la que las decisiones estratégicas se establecen a través del compromiso, el regateo y las concesiones. “La política controla y regula “las tácticas mediante las cuales los individuos y grupos interesados, pero interdependientes, buscan obtener y utilizar el poder para influir en las metas y objetivos de la organización, con el fin de apoyar sus propios intereses”. 

			Los efectos del poder y la política en el cambio estratégico” afectan fuertemente en la selección de la estrategia y estructura de una empresa, puesto que esta debe mantener un contexto organizacional que responda a los intereses de las diferentes divisiones, funciones y gerentes, así como a los cambios en el entorno externo. “El problema que enfrentan las compañías consiste en que la estructura interna de poder siempre se atrasa ante los cambios registrados en el entorno, puesto que estos últimos ocurren más rápido de lo que las empresas pueden responder”.

			El control de los recursos escasos. El control de los recursos es uno de los mecanismos más importantes de la política empresarial. Estos recursos son personas (recursos humanos asignados a cada unidad), tecnológicos (maquinaria e informática), materiales (espacio y mobiliario) y financieros (recursos económicos necesarios para ejecutar los proyectos). La actividad que más sobresale en términos de política es el control de los recursos. La abundancia o escasez de recursos en las organizaciones es un medio de poder que determina manifestaciones diversas de su presencia. No basta con obtenerlos, ni con la habilidad para hacerlo, sino también con las decisiones que se tomen para manejarlos, por medio de las cuales se puede manipular el poder según la importancia de los recursos para el funcionamiento de la organización. El manejo de los recursos siempre será fuente de poder proporcional al dominio que se tenga sobre ellos. Mientras más escaso sea un recurso, mayor será el deseo de obtener su control, y mayor será el poder que se obtenga al momento de su asignación, puesto que, quien controle la utilización del recurso escaso, afianzará más su poder.

			El uso de la estructura, reglas y reglamentos de la organización. Una visión política de estas herramientas sugiere y define un terreno que se preserva o cambia; es decir, las estructuras de la organización suelen usarse como instrumentos políticos. Las reglas y reglamentos son frecuentemente creados, invocados y utilizados de modo proactivo o reactivo como parte de un juego de poder.

			De la Política de una organización se deriva la fuente de poder que poseen las unidades encargadas de la creación e interpretación de los reglamentos, estructuras y procedimientos de la organización; por ejemplo, la contraloría, las unidades de racionalización de procesos y estructuras, y las oficinas jurídicas.

			El control de los procesos de decisión. Las organizaciones son en gran medida sistemas de toma de decisiones y, por lo tanto, una importante fuente de poder. Pero más importante que el propio proceso de decisión, son las premisas o los pasos previos a la decisión. Mediante el control de los programas previos a la decisión, la Política condiciona el contenido de la misma. En este punto, el elemento crítico es que el actor que ostenta formalmente la potestad decisoria no es el único, ni muchas veces el más importante, que participa en el proceso decisional, ya que comparte este poder con los actores que controlan y filtran los flujos de información previos, y también posteriores, a la decisión. Pfeffer considera fundamental desarrollar el poder y las influencias sobre las personas o grupos con los cuales se interactúa. Cuando existen disparidades en la toma de decisiones, será indispensable imponerse en el momento de la decisión, para garantizar que se hará lo que realmente se necesita, a criterio de quien tiene el poder. Pero, 

			[…] cuando hay consenso sobre lo que hay que hacer y cómo hacerlo, no tenemos necesidad de recurrir a las influencias o de desarrollar el poder que influya en los demás, toda vez que en cualquier caso ellos harán lo que cada uno quiera. (Pfeffer, 1993, p. 37). 

			Por tanto, para saber cómo están funcionando las cosas en la organización, es fundamental la identificación del modus operandi del poder, que permite establecer quién interviene, así como conocer la interdependencia que puede emerger de la interacción de los miembros de la organización por su normal funcionamiento. “Tenemos que conocer y comprender no solamente el juego, sino también los jugadores” (Pfeffer, 1993, p. 45). 

			El control del conocimiento y de la información. Mediante el control de los recursos, la Política puede influir sistemáticamente en la definición de las situaciones de la organización y crear modelos de dependencia. Los flujos de información transitan por distintos canales, con distintas frecuencias y velocidades. La información es un recurso delicado que cambia su contenido intrínseco en función de las variables de su entorno. Su fragmentación, ralentización, 
cambio de destinatario, etc. modifica el contenido mismo del mensaje: no tiene el mismo valor una información idéntica en dos momentos distintos (frenar o acelerar el flujo de información puede ser muy importante). Además, la información carece de hilomorfismo; es decir, una parte de la información no representa su totalidad sino que puede significar una cosa totalmente 
distinta, por lo que un mensaje puede ser modificado mediante su segmentación o la omisión de algún fragmento. Todas las personas que tengan participación en el manejo de la comunicación tendrán la posibilidad de tener algo de poder. El grado de dominio dependerá de la cantidad de información que se maneje, de la confiabilidad de la misma y del lugar que se ocupe en la red de comunicación. La red de comunicación también se verá afectada por las relaciones sociales que emerjan como consecuencia de la relación de las personas en la ejecución del trabajo o por la afinidad de intereses. Con esto se verifica que no solamente importará la centralización en la red, pues existen otros factores, como las relaciones sociales, que también servirán para evaluar el poder que se posea dentro de una organización.

			El control del acceso a determinados ámbitos organizativos. La política debe, por lo general, controlar la noción de acceso, gatekeeper, y la relación entre diferentes ámbitos o sectores de una organización. Es así como se puede hablar de los límites entre diferentes grupos de trabajo o departamentos, o entre una organización y su entorno. El control de acceso se manifiesta en la práctica como la capacidad de filtrar informaciones y contactos entre un sector y el resto de la organización.

			La capacidad para hacer frente a las incertidumbres técnicas y sociales. La interdependencia de las operaciones diarias de una organización genera ambigüedades, y la persona o grupo que las absorbe tiene un considerable poder. La organización trata de reducir los imprevistos neutralizándolos a través de procesos de rutinización. Pero cierta incertidumbre permanece casi siempre, ya que por definición las situaciones imprevistas no pueden ser anticipadas con exactitud. Las fuentes de poder que se derivan de la absorción positiva de incertidumbre y de las relaciones interpersonales configuran el poder de los denominados líderes informales; es decir, aquel que tiene capacidad para promover el seguimiento voluntario de otras personas en el inicio de un cambio. 

			Todas las organizaciones tienen redes informales donde las personas interactúan de manera que den respuesta a algunos tipos de necesidades sociales. Los líderes de los grupos informales pueden llegar a ser tan poderosos e influyentes en su grupo como cualquier norma, reglamentación o jefe. Llegan a ser fuerzas reconocidas y respetadas por la forma en que operan en su área de la organización.

			El control de la tecnología. La tecnología ha sido siempre un instrumento de poder, y por lo tanto tiene un impacto decisivo en las relaciones de poder. Esta circunstancia explica el hecho de que introducir nuevas tecnologías puede alterar el equilibrio de poder. La idea central reside en que la tecnología constituye un factor básico de transformación y condicionamiento de la estructura social y de los roles en el ámbito productivo, así como de las actitudes y de los comportamientos de aquellos que forman parte de esta estructura. El desarrollo de las actividades basadas en el conocimiento de las empresas está relacionado directamente con la capacidad de estas para interactuar con el exterior. La importancia de las redes empresariales e institucionales, así como la localización, influyen en la intensidad de las actividades basadas en conocimiento. 

			La política empresarial dirige el proceso de internacionalización. Este está explicado por distintos factores, cada uno de ellos más alineado con la velocidad de los cambios que experimentan las economías en el contexto de la globalización y la sociedad de la información. Los mecanismos coordinados y cooperativos de acceder a los mercados internacionales que requieren nuevas formas de contratación y las tecnologías de la información y telecomunicación (TIC) que revolucionan la forma de distribuir y adquirir información, por tanto las experiencias de comercialización, distribución, etc. Las interrelaciones se generan al compartir o transferir una actividad de valor entre unidades estratégicas de negocios similares o diferentes, con el propósito de mejorar su eficiencia, disminuir su costo o aumentar la diferenciación. Este mismo desarrollo de capacidades y recursos es una de las bases para el éxito en la experiencia internacional. Las actividades en materia de investigación y desarrollo son clave en la consecución de mayores cuotas de mercado internacional. La localización industrial, que utiliza la internacionalización como estrategia para la supervivencia y camino hacia el éxito en entornos globalizados.

			La Política debe clarificar el proceso de internacionalización producido y orientar a las empresas para encontrar las mejores estrategias para manejar los mercados en los que actúan; ella debe decidir si estar cerca o lejos de los mercados, si centralizar o no sus operaciones, el nivel de especialización óptimo; y, finalmente, debe decidir cómo coordinar las distintas actividades que se realizan.

			2. METODOLOGÍA DEL PENSAMIENTO EMPRESARIAL

			Además de un esquema conceptual y de criterios orientadores, gobernar exige poner en juego determinadas formas útiles para la mejor realización de los trabajos, estableciendo objetivos, recursos a utilizar, pasos a dar, personas que tienen que intervenir en cada etapa, etc. En las empresas hay que hacer cosas de la manera más sencilla y rápida posible, y para ello es necesario voluntad y metodologías; de hecho, muchas ideas no logran convertirse en realidades por la falta de métodos apropiados, y tampoco deja de ser cierto que los propios métodos pueden ayudar a identificar ideas y proyectos que no son practicables. 

			Las metodologías propias de política de empresa son las que se refieren a los campos de gobierno; por lo tanto, son las que ayudan a elegir y realizar los negocios, las que ayudan a elegir e implementar la estructuración y la convivencia personales, y también las que facilitan las configuraciones institucionales.

			La política empresarial proporciona una metodología para el fluir del pensamiento del empresario a través de y en toda la organización. “Es aquella práctica que se ocupa de gestionar, de resolver los conflictos colectivos y de crear coherencia social, y su resultado son decisiones obligatorias para todos”.También es definida como el “arte de gobernar o como el arte de lo posible”.

			El principal objetivo será, por lo tanto, guiar este pensamiento mediante una ideología, unas normas y criterios, y transformarlas en decisiones organizacionales. El empresario presenta las ideas de cómo debería ser, los objetivos que tiene en mente, y determina cómo deben lograrse y en qué tiempo. Esto se perfila como la declaración de su misión; o sea, de la expresión, en términos empresariales, de sus opiniones y deseos de manera intuitiva. El pensamiento estratégico proporciona el método para desarrollar la política del empresario a través de la organización. De esta manera, podemos decir que la política empresarial combina adecuadamente el proceso creativo-intuitivo del empresario con métodos racionales de toma las decisiones. La política modela las organizaciones y la distribución de los recursos. La distribución de los recursos modela las instituciones y las políticas; se establece así una retroalimentación mutua. Las políticas identifican las oportunidades y crean las capacidades organizacionales que aseguran la presencia de habilidades y la capacidad para entender y ejecutar la estrategia. Como complemento, la actividad política de la empresa se estructura sobre componentes éticos y sociales, que implican valores y normas que regulan y tratan de lograr la eficiencia social entre los grupos internos y externos a la empresa. De esta manera, la política empresarial desarrolla procesos racionales en los cuales se incorporan tres criterios: racionalidad política, racionalidad económica y racionalidad social.

			La política empresarial, por tanto, “será la coordinación de las mentes creativas en una perspectiva común que permite a la empresa actuar sobre el futuro en una forma satisfactoria para todos los participantes y define su actuación articulando valores, misión, visión y estrategia” (Morrisey, 1996).

			Los procesos de toma de decisiones son mecanismos de realimentación capaces de convertir información en acción. Los procesos de decisión convierten la identificación de un problema en acciones concretas. A su vez, la toma de decisiones está controlada por un conjunto de políticas explícitas o implícitas mediante las cuales la información es interpretada. La decisión es el resultado de aplicar la política a las condiciones particulares existentes en un momento dado. Así pues, el proceso de decisiones puede ser reflejado por los elementos fundamentales de la decisión, dentro de los que hay que destacar las características siguientes:
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					La información es la materia prima de la decisión, que trata de controlar acciones que generan nueva información.

					Cada uno de los tres elementos, información, decisión y acción, contiene retrasos importantes, ya que la información no está disponible de forma inmediata; las decisiones no responden de forma instantánea a la información disponible; y, por supuesto, la ejecución de las acciones requiere plazos temporales de ejecución más o menos largos.

					De igual manera, cada uno de los tres elementos es fuente potencial de amplificación, atenuación o distorsión del efecto que produce el elemento anterior. Así, la decisión puede sobrevalorar, infravalorar o distorsionar la información de la que se nutre. Igualmente, la ejecución de la acción puede provocar acciones de mayor, menor o simplemente diferente alcance del pretendido por la decisión. 

					La información derivada de las acciones llevadas a cabo puede igualmente amplificar, atenuar o distorsionar los resultados reales derivados.

			

			En consecuencia con lo anterior, para efectuar una descripción procesal de la organización, debemos articular modelos que incorporen el conjunto de rasgos esenciales:

			
			
			
			
			        
			                Figura 2. Relaciones entre phrónesis, tejne, poiesis y praxis
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			                Fuente: Elaboración propia

			        

			

			
			
			
			
			
					Un conjunto de niveles.

					Un conjunto de flujos o canales materiales que comunican los niveles entre sí. 

					Un conjunto de políticas que determinan las decisiones que permiten controlar los flujos entre los diferentes niveles.

					Un conjunto de canales de información que conectan los niveles con las diferentes políticas que sustentan las decisiones. 

			

			Las políticas están constituidas por tres componentes: a) un gran objetivo (satisfacción del cliente, competitividad, etc.); b) los recursos necesarios (formación, participación, organización formal); y c) los clientes (consumidores, accionistas, personal) y sus intereses (beneficio y satisfacción). Para su desarrollo, es necesario tener claridad sobre: 

			
					La especificación del objetivo y de las condiciones deseadas.

					Las condiciones reales existentes a través de la información disponible sobre ellas. Esta está condicionada por filtros de naturaleza diversa que transmiten unas condiciones aparentes que pueden reflejar las condiciones existentes o, por el contrario, alejadas de ellas, dependiendo de los flujos de información, de los retrasos existentes y de las posibles distorsiones.
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					La velocidad de respuesta, tiempo de ajuste de la discrepancia. Determinará el retraso con el que se pretenden ajustar las condiciones observadas y las condiciones deseadas.

					La acción correctiva, desarrollada a partir de la constatación de la magnitud de la discrepancia entre las condiciones deseadas, las condiciones aparentes y el tiempo deseado de ajuste. 

			

			3. CONDUCTA EMPRESARIAL Y DIRECCIONAMIENTO POR POLÍTICAS

			La Política se debe considerar como la base que asegura la uniformidad de las actividades diarias de la organización y ayuda a establecer un modelo de conducta empresarial. Las políticas indican la dirección y el grado de énfasis que deben recibir todas las funciones para lograr eficientemente la estrategia. Clarifican las implicaciones de la estrategia, permiten verificar la aplicación de los conceptos básicos, y sobre todo aseguran que la estrategia se está interpretando correctamente en la ejecución diaria.

			Este método de dirección parte de la idea de que toda empresa se enfrenta a fuerzas que la orientan en diferentes direcciones, y de ello surge entonces la necesidad de reorientarlas hacia un mismo objetivo.

			Los principales objetivos de la dirección por políticas son:

			
					Integrar a todo el personal de una organización hacia los objetivos clave utilizando medios indirectos en vez de presión directa, creando un sentimiento de necesidad y convencimiento. 

					Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en función de los objetivos clave de la empresa, coordinando todos los esfuerzos y recursos.

					Realinear eficazmente los objetivos y actividades en función de los cambios de entorno.

			

			Se fundamenta en las políticas de la organización: 

			
					Permite establecer una estructura sistemática y efectiva para divulgar las políticas generales a largo y corto plazo, que parte desde la alta gerencia y cubre la sección administrativa y operativa, lo cual asegura su cumplimiento. 

			
					Los conceptos de participación y compromiso de los empleados se convierten en realidad, y estos se sienten parte activa e importante en las funciones gerenciales de la empresa.

			
					Contribuye al desarrollo del recurso humano porque:

				
					- Cada departamento define su papel y responsabilidad.

					- Cada gerencia crea ideas para el logro de los objetivos, y así precisa automotivarse para el logro de objetivos más altos.

					- Cada gerencia se da cuenta del estado permanentemente de sus logros.

				

				

			
					Al implantarse, la capacidad de predecir y de responder a cambios se mejora.

			

			El manejo estratégico de la organización conjuga las actividades que permiten dar el direccionamiento estratégico de la misma. Como sistema de dirección, busca, mediante un proceso participativo, instaurar y desarrollar las metas establecidas en la organización, garantizando los medios y los recursos necesarios para su alcance, difundiendo las políticas generales emanadas del sistema político. Lo anterior teniendo en cuenta la línea de dirección, la cual actúa como elemento integrador coordinador.

			El sistema se establece a nivel estratégico y de allí se desarrolla en forma de pirámide, bajando las políticas y las metas, con el fin de que sean desarrolladas y convertidas en los planes de acción. El sistema político asegura de esta manera que las estrategias y los planes se ejecuten con resultados satisfactorios y adecuados. Es así como la difusión de las políticas se convierte en una metodología de direccionamiento organizacional basada en los siguientes principios (Illera, 1996): 

			
					El sistema político es el órgano que crea y comunica la Misión y la Visión organizacional, determinando los objetivos generales que permitan generar las metas y estrategias.

			
					Las estrategias y las metas son establecidas a nivel estratégico, difundidas a todos los niveles organizacionales.

			
					A nivel de gestión, se establecen los medios concretos para alcanzar los planes. De aquí, se conectan con el nivel de ejecución en forma de cascada, a través de la jerarquía organizacional.

			
					Cada nivel jerárquico desarrolla metas y planes mediante actividades selectivas que conectan y se relacionan con la Misión y la Visión organizacional.

			
					El proceso se realiza de manera continua y tiene un desarrollo y perfeccionamiento continuo, en el cual se hace énfasis en el proceso mismo y en la consecución de resultados.

			

			La estrategia de desarrollo da respuesta al entorno, buscando mantener la empresa en la mejor posición competitiva. Para conseguir esto, debe apoyarse en un conjunto de principios que es necesario seguir de manera sistemática, y que constituyen la dirección que el empresario quiere dar en vista del futuro:

			Adaptación rápida. Tiene como objetivo dar una orientación dinámica a la empresa en función de los cambios del entorno, en especial los cambios de mercado. La selección de producto, cliente y forma de competir deben permitir una adaptación permanente y un progreso constante.

			Desarrollo y crecimiento. Se debe permitir a la empresa prepararse con tiempo para las transformaciones que se consideran necesarias para enfrentarse con nuevas situaciones, nuevos retos y nuevos posicionamientos. Investigación, desarrollo y creatividad son las bases para las estrategias de desarrollo.

			Desarrollo de la gestión. Se debe permitir un desarrollo adecuado de la gestión, asegurando una mejor utilización de los recursos, un mejor desarrollo de los procesos y procedimientos, y favoreciendo el cambio en la ejecución y mejoramiento de la productividad.

			Organización. Se debe favorecer el cambio y disminuir su resistencia. Se refieren a la forma de estructuración del trabajo.

			Participación y desarrollo de los recursos humanos. Se debe fomentar un modo de dirección que precise fines, permita la delegación de autoridad, defina reglas para la participación y desarrollo de los recursos humanos, empowermet, y facilite el control de los medios.

			Desarrollo y justificación del poder de acción. Se debe permitir a la dirección disponer de un poder suficiente para poner en marcha estrategias de progreso y desarrollo. Debe permitir definir la dimensión (concentración) de las relaciones exteriores y las finanzas. 

			Todos estos principios están ligados entre sí y contribuyen a formar el desarrollo de una política de crecimiento. De esta manera, dan contenido a la dirección, constituyen la voluntad y la función del empresario. Las políticas empresariales son decisiones corporativas mediante las cuales se definen los criterios y se establecen los marcos de actuación que orientan la gestión de todos los niveles de la sociedad en aspectos específicos. Una vez adoptados, se convierten en pautas de comportamiento no negociables y de obligatorio cumplimiento, cuyo propósito es reducir la incertidumbre y canalizar todos los esfuerzos hacia la realización del objeto social de la sociedad. En función de estas, se revisarán y elaborarán los planes, programas, procedimientos y presupuestos; se administrarán los recursos, se organizará la administración y el funcionamiento de la empresa.

			La iniciativa de identificar y establecer políticas tiene además la finalidad de permitir a sus integrantes, ejecutivos y trabajadores encausar sus iniciativas y fomentar el trabajo en equipo, de tal forma que se integren y coordinen los esfuerzos de todas las áreas de la empresa en una misma dirección, dentro de un marco de confianza; el mismo que es fundamental seguir para cumplir con los objetivos que se trace la administración. Los sistemas organizativos modernos y el mejoramiento de los procesos internos son extremadamente importantes para que la empresa incremente sus niveles de productividad, eficiencia y eficacia en su gestión. Las políticas deben estar enfocadas a los procesos de la empresa y orientadas al mercado. Para ello, es necesario que nuestros mayores esfuerzos estén centrados en el cliente, razón de nuestra permanencia como empresa; y en reforzar nuestros valores éticos y morales para que inspiren nuestros actos.

			3.1 Tipos de políticas

			Teniendo en cuenta la política empresarial como acción organizada, podemos establecer la existencia de diferentes tipos de políticas en función de su alcance: 

			Política general. Alcanza a toda la organización y marca sus líneas generales. Debe ser conocida por todos y servir de guía. En el desarrollo de la política empresarial, se fijan los criterios y normas mediante los cuales se asignan y utilizan los recursos disponibles en la empresa. La Misión será la determinante en la asignación de recursos, los cuales deben ser equilibrados, coherentes y coordinados entre las distintas funciones. Esta actividad considera, además, la movilización, la creación y su orientación. Refleja la manera como la empresa debe ejercer la acción sobre los recursos que trata de movilizar. Implica la creación, desarrollo y renovación de los recursos, así como la determinación de propiedades del mejor uso de estos; es decir, la obligación de adaptación de los recursos a las condiciones cambiantes y aprovechamiento de los mismos.

			Una buena Política general deberá guiar la estrategia fijada por la empresa y servir de referencia para la elaboración del resto de políticas particulares y específicas. 

			Política particular. Ajustan las tareas y actividades de la organización; por lo tanto, deben considerar: 

			
					Propósito. Describir de manera general y concisa el fin que se pretende lograr con el establecimiento de la Política. 

					Definición. Precisar los conceptos básicos que se invocan en la Política. 

					Contenido. Describir en orden numérico y de acuerdo a su importancia los lineamientos específicos necesarios para la aplicación de la Política. 

					Responsables de su observación. Enunciar la(s) unidad(es) orgánica(s) que deben observar las prácticas de la Política. 

					Definición de fines y la asignación de recursos. Se convierte así en una actividad principal del sistema de política de la empresa. Son reglas específicas que se deben seguir o a las que se deben ajustar las conductas, tareas o actividades en una organización. Son de alto impacto o criticidad. 
Un ejemplo son las políticas de presupuesto, políticas de compensación, política de la calidad y política de seguridad integral, entre otras. 

			

			Políticas específicas: Este último tipo de políticas son reglas fijadas para actividades y proyectos concretos, hechas a medida de los mismos. Son las que aplican a determinados procesos. Están delimitadas por su alcance, por ejemplo: política de ventas, política de compras, política de seguridad informática y políticas de inventario, entre otras.  Estas:

			
					Aseguran un trato equitativo para todos los empleados.

					Generan seguridad de comunicación interna en todos los niveles.

					Son fuente de conocimiento inicial, rápido y claro.

					Desarrollan la autoridad, poder y liderazgo.

					Aseguran la confianza, transparencia, objetividad y aprendizaje.

					Son indispensables para una adecuada delegación de autoridad.

					Reflejan la imagen de la empresa y deben reajustarse a tiempo.

			

			4. RESUMEN

			Los antiguos griegos consideraron la política como el proceso y conducta de toma de decisión de un grupo, y la ciencia encargada de estudiar entender y analizar los fenómenos políticos. Situándonos en el contexto actual, trasladamos su pensamiento diciendo que la política empresarial es aquella práctica que se ocupa de gestionar, de resolver los conflictos colectivos y de crear coherencia social. Su resultado son decisiones obligatorias para todos, es decir, el arte de gobernar la empresa dentro de lo posible.

			La política empresarial proporciona una metodología para el fluir el pensamiento del empresario a través de y en toda la organización. El principal objetivo será, por lo tanto, guiar este pensamiento mediante una ideología, unas normas y criterios, y transformarlas en decisiones organizacionales. Centrando la 
organización sobre la línea de dirección, esta tiene un gran poder y sentido de los valores, Misión, Visión y estrategias. Estas organizaciones obtienen el beneficio impulsor de la evolución creadora que le da claridad, dirección y orientación hacia el futuro.

			5. IDEAS Y CONCEPTOS BÁSICOS

			
					Política empresarial

					Metodología para el pensamiento del empresario

					Identificar y establecer políticas.

			

		

	
		
			II

			POLÍTICA Y DINÁMICA EMPRESARIAL

			

			INTRODUCCIÓN

			La revolución industrial nos había dejado el legado de un empresario que era un perfecto homo œconomicus; es decir, hedonista en el consumo, egoísta en la riqueza, individualista en la gestión y estajanovista en el trabajo. Este ha sido el paradigma empresarial en el siglo XIX y buena parte del XX (De la Dehesa, 2012). Sin embargo, este modelo de empresario ha ido siendo sustituido por otro que se adapta en mayor medida al nuevo entorno económico, mucho más abierto y complejo. El empresario deviene más vocacional; los valores del egoísmo empiezan a dar paso a los del altruismo. Su flexibilidad, su capacidad creativa y de innovación sustituyen a la meritocracia del trabajo, el trabajo en equipo se impone a la individualidad (De la Dehesa, 2012).

			Peter Drucker (1986) revitaliza el papel de los empresarios y afirma: 

			Los empresarios innovadores innovan, la innovación es la acción de dotar los recursos con una nueva capacidad de producir riquezas y el cambio es lo que proporciona la oportunidad, lo nuevo y lo diferente, entonces la innovación sistemática consiste en la búsqueda organizada y con un objetivo de cambio, y en el análisis sistemático de las oportunidades que ellos pueden ofrecer para la innovación social o económica […]

			La mayor parte de las innovaciones exitosas son mucho más prosaicas y explotan el cambio. Por eso, la disciplina de la innovación (la base del conocimiento del empresariado innovador) es una disciplina de diagnóstico: es el examen sistemático de las áreas de cambio que podrían ofrecer oportunidades al empresario.

			El empresario asume una empresa o negocio con posibilidad de ganancia o pérdida. Los empresarios asumen riesgos, son mediadores entre la tecnología y los mercados, gente con gran imaginación para percibir las oportunidades, son los que convierten una idea en una operación rentable. En su conclusión, el empresario innovador busca el cambio, responde a él y lo explota como una oportunidad.

			1. LA POLÍTICA Y LOS SUPUESTOS SOBRE LOS CUALES SE CONSTRUYE UN NEGOCIO 

			La teoría del negocio son los supuestos sobre los cuales se construye un negocio. La política empresarial dicta las decisiones sobre qué hacer y qué no hacer, y define los resultados. Estos supuestos se refieren a: los mercados, los clientes, los competidores, los valores, la tecnología, las fortalezas y las debilidades.

			Una teoría del negocio tiene tres componentes (Drucker, 1996): el primer grupo de supuestos se relaciona con la sociedad, el entorno, la organización. El mercado, el cliente y la tecnología. Define por qué se le paga a una organización. La definición de negocio, es decir, definir su actividad, se logra mediante la respuesta a la pregunta: ¿cuál es nuestro negocio? Para responder a esta pregunta podemos referirnos al producto, que satisface una necesidad; al consumidor, que es a quien se satisface; y a la tecnología, que permite la satisfacción.

			La definición del negocio por el producto se concentra en los mercados atendidos y en el producto mismo. Define el hilo conductor entre los productos y mercados presentes y futuros. La definición por el cliente implica el estudio de ¿a quién satisface?, ¿qué necesidad se satisface?, y ¿cómo se satisfacen las necesidades? Por su parte, la definición por la tecnología implica la formación como las organizaciones van a enfrentar el proceso productivo para logar el liderazgo: ¿cómo se satisfacen las necesidades del cliente? Las tres dimensiones son necesarias, y por lo tanto se deben utilizar de manera adecuada y equilibrada.

			El segundo grupo de supuestos se relaciona con la Misión específica de la organización. Define lo que la organización considera como significativo de su actividad, la manera como lo desarrolla, y el impacto que causa en la economía y en la sociedad.

			El tercer grupo hace referencia a la competencia, define en qué debe esforzarse a fin de sobrevivir y mantener el liderazgo.

			La teoría del negocio, una vez establecida, puede durar muchos años, o simplemente se desvanece rápidamente; todo depende de la forma como ha sido considerada y concebida. De todas maneras, se vuelve obsoleta en el tiempo.	Y cuando se inicia la obsolescencia, es necesario repensar la teoría, cambiar las políticas, enfrentar las nuevas realidades, con nuevas estrategias y competencias que es preciso adquirir y desarrollar.

			“Una teoría del negocio siempre se vuelve obsoleta cuando la organización alcanza sus objetivos” (Drucker, 1996). Cuando esto se produce, es necesario repensar la teoría y tomar medidas conducentes al cambio de política de comportamiento de la organización, poner a tono con las nuevas realidades del entorno, redefinir la Misión y las nuevas competencias centrales que es preciso desarrollar y adquirir (Drucker, 1996).

			1.1. La lógica de la creación de valor 

			Todas las definiciones sobre modelos de negocios tienen en común las elecciones de la dirección sobre cómo operar en esa organización. Dichas elecciones pueden agruparse en tres categorías: política, que indica cómo deben hacerse las cosas; activos, que indican cómo debe invertirse el dinero; y gobierno, que indica las condiciones legales contractuales y organizacionales para el control de las políticas y activos (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007). El modelo de negocios es el mecanismo mediante el cual un negocio genera ingresos y beneficios y, a su vez, el que determina cómo una empresa sirve a sus clientes. Un modelo de negocios describe la lógica sobre cómo una organización crea, entrega y captura valor. 

			El modelo de negocio emerge como la nueva unidad de análisis que da forma a una manera genuina e innovadora de conseguir o atraer la confian¬za de los clientes, generar ingresos con los que cubrir los costes, y mantenerse viables en el mercado. Aporta dos ideas importantes: la primera es que debe de ser capaz de generar, sobre el papel, un beneficio mutuo tanto para el cliente como para la empresa. Es un modelo teórico como el plan de empresa, pero de una complejidad mucho menor, porque es una perspectiva básica de conocer tu propia idea y, además, posee una fiabilidad elevada por su propia definición. 

			La segunda idea es que un modelo de negocio debe de ser explicado en términos de unos pocos elementos clave; se trata de reducir la empresa a lo fundamental, obviando lo no significativo. 

			Magretta (2002, p. 80) considera que un buen modelo de negocios debe responder las preguntas formuladas por Peter Drucker: ¿quién es el consumidor?, ¿qué valora el consumidor?, ¿cómo haremos dinero con este negocio?, ¿cómo entregaremos el valor a los consumidores a un costo adecuado? 

			Osterwalder (2008; 2009) presenta un modelo de negocio que agrupa las principales variables. Partiendo de la figura, el bloque en el centro representa la oferta de valor que se dirige a uno o varios segmentos de mercado a través de unos canales y con una forma específica de relacionamiento con los clientes representados en la parte de la derecha. La parte izquierda representa los recursos, la red de aliados necesarios para producir y mantener la oferta de valor. Los bloques inferiores representan los costos y las fuentes de ingresos.
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			Los modelos de negocio explican cómo trabajan las organizaciones, indicando quiénes son nuestros clientes, cómo generamos utilidades, y cuál es la lógica económica subyacente que nos permite entregar valor a los clientes a los que nos dirigimos a un costo apropiado. Es una descripción sistémica de cómo es que las piezas de un negocio encajan. 

			Este modelo puede presentarse en forma tradicional, con un texto en el que se describen los mercados meta que se han elegido, los ofrecimientos y estrategias organizacionales. Sin embargo, resulta más útil si se presenta en forma gráfica, identificando sus componentes, los cuales cubren las seis áreas principales de un negocio: producto, clientes, recursos y actividades claves, mercado segmentado, red de proveedores, y socios con viabilidad financiera.

			La propuesta de valor es el resultado de la construcción de una infraestructura interna (recursos y actividades claves); y de la red de valor externa, constituida por una serie de socios claves; esto es, proveedores de partes, componentes y de 
servicios como consultoría y asesoría, firmas de ingeniería y centros de investigación, desarrollo e innovación. 

			a) Propuestas de creación de valor: mejor producto

			Elementos fundamentales: creatividad, capacidad de comercializar las ideas innovadoras con gran rapidez, buscar continuamente soluciones nuevas. Modelo operativo que centra su esfuerzo en la invención, desarrollo de producto y explotación de mercado. Estructura las tareas alrededor de la creación de productos, selección, desarrollo, motivación, guía y mantenimiento de personal con talento cultural. Promueve la imaginación individual, la exploración, el llevar a cabo las cosas, el ir más allá de los límites. 

			b) Excelencia financiera 

			Las propuestas de valor se enfocan dos aspectos:

			
					Mejor costo total. Persiguen un elevado nivel de eficiencia en sus operaciones. Sistemas de información integrales que procesan las operaciones a una velocidad elevada y a un bajo costo. Servicio al cliente que le suponga el mínimo esfuerzo (libre de errores y de manera instantánea). Cultura: rechaza el desperdicio y premia la eficiencia. Sujeción a procedimientos y técnicas de control estrictas.

					Mejor estructura de costos. Describe todos los costos incurridos para operar un modelo de negocios. Crear y entregar valor, mantener las relaciones con los clientes, y generar ingresos todos incurren en costos. Estos costos pueden ser calculados relativamente fácil después de definir los recursos claves, las actividades claves y las sociedades claves. Algunos modelos de negocios son más dependientes del costo que otros. Las llamadas aerolíneas no-frills por ejemplo, han construido modelos de negocios alrededor de estructuras de costos bajos. 
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			c) Mercado segmentado

			Define los diferentes grupos de personas u organizaciones a los que una empresa espera alcanzar y servir. Los clientes son el centro. Para satisfacerlos, la empresa los agrupa en segmentos con características comunes. La empresa debe estar muy clara con respecto a qué segmentos de mercado sirve y cuáles ignora. Una vez hecho esto, se puede diseñar de manera cuidadosa, partiendo de una clara comprensión de las necesidades específicas del cliente. Las proposiciones de valor describen dos aspectos importantes:

			
					Los productos y servicios que crean valor para un segmento de clientes específico. Cada proposición de valor consiste en un grupo de productos o servicios que sirven los requerimientos de un segmento de clientes específico. En este sentido, la proposición de valor es una agrupación de beneficios que una empresa ofrece a sus clientes: novedad, desempeño, personalización, marca (status), diseño y precio. Algunas proposiciones de valor pueden ser innovadoras y representar una oferta nueva o radical. Otras pueden ser similares a las que ofrece el mercado existente, pero con atributos y rasgos añadidos.

					Los canales, como la empresa, alcanzan los segmentos de mercado para entregar una propuesta de valor. Comunicación, distribución y canales de venta son la interface con los clientes, y los canales son puntos de contacto que juegan un rol importante en la experiencia de estos. Los canales de distribución permiten satisfacer las necesidades de los segmentos de mercado a los que se dirige la organización. 

			

			d) Relaciones con los clientes

			Describe los tipos de relaciones que una empresa establece con un segmento específico de mercado. Una empresa debe clarificar el tipo de relación que desea establecer con cada segmento de mercado. Las relaciones pueden variar; desde personales hasta automatizadas. Las relaciones con los clientes pueden ser desarrolladas por las siguientes motivaciones: 

			
					Adquirir consumidores 

					Retener consumidores 

					Empujar las ventas

			

			En sus primeros días, por ejemplo, la relación de un operador de una red móvil estaba orientada por estrategias agresivas de adquisición que incluían celulares gratuitos. Cuando el mercado se saturó, los operadores cambiaron a un enfoque de retención e incremento del volumen de ventas por cliente. 

			e)  Recursos y actividades claves 

			Cada negocio requiere recursos claves. Estos le permiten a la empresa crear y ofertar una proposición de valor, alcanzar mercados, mantener relaciones con los segmentos de mercado y generar ingresos Los recursos claves pueden ser físicos, financieros, intelectuales o humanos. Además, pueden ser propios o alquilados por la empresa, o adquiridos de socios estratégicos. 

			¿Cuáles recursos claves requieren nuestras proposiciones de valor?, ¿nuestros canales de distribución?, ¿nuestras relaciones con los clientes?, ¿nuestras fuentes de ingresos?

			f)  Actividades claves 

			Para el fabricante de Microsoft, las actividades claves incluyen desarrollo de software. Para el fabricante de PP Dell, las actividades claves incluyen la gerencia de la cadena de suplidor. Para el consultor McKinsey, las actividades claves incluyen la solución de problemas. 

			¿Cuáles actividades claves requieren nuestras proposiciones de valor?, ¿nuestros canales de distribución?, ¿nuestras relaciones con los clientes?, ¿nuestras fuentes de ingresos?

			g) Sociedades claves 

			Describe la red de proveedores y socios que hacen que un modelo de negocios funcione. Las empresas forjan sociedades por muchas razones, crean alianzas para optimizar sus modelos de negocios, reducir el riesgo o adquirir recursos. Podemos distinguir cuatro tipos diferentes de sociedades:

			
					Red de proveedores y socios que hace que el modelo funcione. 

					Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras. 

					Cooperación con competidores. Alianzas estratégicas entre competidores.

					JV. Relación proveedor-comprador para asegurar disponibilidad de materiales. 

			

			2. POLÍTICA Y PRÁCTICA DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL 

			La línea de dirección es la formulación o determinación e identificación de la voluntad y propósito de las organizaciones, así como la definición de criterios para la toma de decisiones. Es la fuerza iniciadora de toda la actividad empresarial, de acuerdo con la cual se rige y guía la empresa en el largo plazo. La línea de dirección aplica los juicios basados en la experiencia para determinar el futuro de la organización. Es un juicio razonado de quien tiene una visión clara y consistente de lo que debe ser la administración de la empresa.

			El empresario utiliza el pensamiento estratégico basado principalmente en la intuición, con una combinación de análisis. Por medio de este método se determina la secuencia, valores, Misión, Visión y política empresarial, como base para el desarrollo de las decisiones estratégicas que se deben desarrollar. La gerencia y la acción solo son coherentes y lógicas si son parte de estos fundamentos.






        
               Cuadro 2.1 Pensamiento estratégico y niveles de la organización

        

         

         
                
                
               
				
					
					
					
				
				
					
							
							Niveles

						
							
							Funciones

						
							
							Formas de pensamiento

						
					

					
							
							Político

						
							
							Línea de dirección: Misión, Visión, valores, Política.

						
							
							Intuitivo

						
					

					
							
							Estratégico

						
							
							Línea estratégica: metas, estrategias, planes.

						
							
							Intuitivo analítico

						
					

					
							
							Gestión

						
							
							Línea de acción: métodos, procedimientos, resultados, planes funcionales.

						
							
							Analítico racional

						
					

					
							
							Ejecutivo

						
							
							Línea de ejecución, obtención de resultados.

						
							
							Acción día a día

						
					

				
			
                    
            
        

        

        
                Fuente: Illera, 1995

        







			
			2.1 Identificación de la voluntad y propósito de las organizaciones 

			La Misión describe el propósito de la empresa, esto es, su razón de ser. Determina, además, en cuáles negocios participará y en cuáles no competirá, qué mercados servirá, cómo se administrará, y cómo crecerá la compañía.

			La formulación de la Misión requiere de una clara definición de cuál es el negocio de la organización (o cuál se planea que sea), a través de una declaración concisa del propósito por el que fue creada la empresa, cuál es el vacío que intenta llenar dentro de la sociedad y la economía. Misión es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la organización para conseguir los propósitos fundamentales. Indica de manera concreta dónde radica el éxito de nuestra empresa.

			Los supuestos sobre los cuales se define la Misión incluyen dos puntos de vista: uno de tipo ideológico y otro de tipo práctico y particular.

			Desde el punto de vista ideológico, la Misión funciona en el plano del discurso, el credo. Esta idea transcendente funciona tanto en el nivel de la empresa como en el nivel de los comportamientos individuales. Los directivos tratan de que no haya división ni antagonismo entre el interés individual y el del conjunto, que exista un espíritu de cuerpo que los cohesione. La Misión debe permitir a los individuos ser emprendedores, que se sientan como si fueran sus propios dueños, y que las exigencias de la empresa sean interiorizadas por el personal. Para ello, se crea un mundo con rituales, premios, títulos, ceremonias, honores, y otra clases de reconocimientos y pagos simbólicos que le dan al ejecutivo una imagen de todopoderoso (Aubert y Gaulejac, 1991).

			Desde el punto de vista práctico, la Misión debe lograr cohesión e igualdad, preparar para la acción en un entorno turbulento. Se considera como la expresión de los objetos. La Misión debe verse como una propuesta de futuro en donde se incluye la idea de competencia, y proporcionar el contexto general para formular la línea de dirección. Define el negocio de la organización, establece su visión y articula sus principales valores filosóficos. Es la declaración de objetivos y principios de una empresa. Describe el propósito, los clientes, los productos, el mercado, la tecnología básica de la empresa, así como la forma de enfrentar la competencia y sus competencias centrales.

			En pocas palabras, la Misión debe indicar, de la manera más clara, ¿cuál es el negocio?, ¿cómo se debe manejar este? y ¿para qué se hace?

			La Misión pone de manifiesto y debe definir: 1) ¿Qué es la organización?, ¿qué somos y qué aspiramos ser en el futuro? 2) ¿A qué dedicamos y dedicaremos nuestros esfuerzos? 3) ¿Qué actividades debemos llevar a cabo para mantenernos y desarrollarnos? 4) ¿Qué hace nuestra empresa diferente a las demás? 5) ¿Cuáles son nuestros objetivos y estrategias?, ¿hacia dónde dirigimos nuestros esfuerzos futuros? 6) ¿Cómo asegurar los propósitos dentro de la organización? 

			La Misión debe expresarse más en función del producto a comercializar, en función del servicio que se presta o la necesidad que es capaz de satisfacer. Es necesario tener en cuenta que esta debe reunir las siguientes características:

			
					Ser diferente a la de la competencia

					Orientar hacia el futuro

					Tener un amplio contenido motivador

			

			Ejemplos: una Misión clara y consisa es la de Disney: “Creamos felicidad al brindar el más fino entretenimiento para personas de todas las edades, en cualquier lugar”. 

			La Misión del Grupo Gas Natural, por su parte, es atender las necesidades energéticas de la sociedad, proporcionando a sus clientes servicios y productos de calidad respetuosos con el medioambiente, a sus accionistas una rentabilidad creciente y sostenible, y a sus empleados la posibilidad de desarrollar sus competencias profesionales. 

			La Misión, por lo tanto, traduce el propósito general de la empresa en algo que puede hacerse, asignándole recursos. Muestra la organización en términos de qué quiere ser y a quién quiere servir.
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			Esto implica imprimirle el carácter de la organización, lo que considera describir y determinar sus potencialidades, establecer y definir sus relaciones de espacio, dar una identidad clara de la organización, proyectar el sentido de dirección: dar guía y orientación al presente y al futuro. Este último se convierte en un elemento dinamizador, que dota a la organización de una filosofía, creencias y unos principios que regulan y sirven de guía a la actividad empresarial (Illera, 1996).

			Identificación de las personas con la misión de la empresa. Una vez definida la Misión, el paso siguiente es hacerla operativa, y así evitar que se limite en unos enunciados más o menos genéricos. El despliegue de la Misión en la empresa es lo que se llama misiones participativas (Cardona, 2003). Participar significa tomar parte, responsabilizarse de algo integrado en un todo. La misión participativa es una parte de la Misión, asignada a un centro de responsabilidad orientada a la consecución de la misión superior. La clave del éxito es conseguir que todos los miembros de la organización participen activamente de la Misión y los valores de la empresa, no como algo exigido desde fuera de sus objetivos, sino como parte integral de su trabajo diario: 

			La Dirección por Misiones (DpM) es un nuevo sistema de gestión que incorpora la misión en la elaboración de los objetivos a cada nivel. Este sistema facilita la identificación de las personas con la misión de la empresa y reduce la dicotomía entre dicha misión y la gestión diaria.

			Para que una misión participativa esté bien definida, necesita cumplir tres criterios: inclusión, complementariedad y coherencia. La inclusión comprueba si la misión participativa contribuye realmente con la Misión. La complementariedad determina si refuerza y complementa las demás de su nivel, de modo que dos misiones participativas no compitan o se contrapongan. El criterio de coherencia, por último, comprueba si la misión participativa está alineada con la intrategia 1.

			El conjunto de misiones participativas constituye el organigrama de la Misión; o sea, la forma como se despliegan las misiones participativas para contribuir con la realización de la Misión de la empresa.

			Interdependencias de la Misión. Uno de los errores de los sistemas de dirección es la habitual suposición de que si cada componente o división de una organización cumple su parte, toda la empresa cumple. Esa afirmación no es válida; los componentes son casi siempre interdependientes. Por este motivo, para desplegar la Misión no basta con definir cómo cada área contribuye a realizarla dentro de la empresa (contribución directa). Es necesario explicitar, a su vez, cómo las distintas áreas cooperan entre sí para realizar la Misión de conjunto. Esto es lo que se denomina interdependencia de la Misión (Cardona y Rey, 2006). Identificar las relaciones de interdependencia es, por lo general, un ejercicio complejo. En la práctica, debemos preguntarnos: ¿qué necesito de otras áreas para realizar misión participativa? Y, a su vez, ¿qué contribuciones necesitan otros de mí para poder llevar a cabo su misión participativa? Las interdependencias de la Misión ofrecen una nueva perspectiva para la cooperación, en tanto que la orientan a un fin mayor: cooperar por sentido de Misión. Esta nueva forma de entender la cooperación –que va más allá de cooperar por objetivos estrictamente económicos o por mutuo interés– es, en cierta medida, uno de los mayores avances de la aplicación de la dirección por misiones.

			Objetivos ligados a la Misión. Una vez establecidas las misiones a distintos niveles, esas deben hacerse operativas a través de objetivos concretos. La Misión y los objetivos se requieren mutuamente. Los objetivos son pieza fundamental del sistema, tienen sentido cuando representan un servicio a la Misión de la empresa. En la mayoría de los casos, los objetivos de la empresa son exclusivamente de índole económica financiera y, como consecuencia, la empresa pierde consistencia y foco en la Misión. Cuando los objetivos están definidos por la Misión, es esta la que exige el cumplimiento. Los objetivos pueden cambiar mucho, sin que cambie la Misión.

			Evaluación del desempeño. En la dirección por misiones se aplica la evaluación integral: un modelo centrado en la contribución a la Misión. Este método combina el cumplimiento de los objetivos de la Misión con otros aspectos cualitativos o de carácter intangible, como pueden ser los factores de comportamiento o desarrollo de competencias. Se evalúa el modo en que cada trabajador contribuye a la realización de la Misión de las empresas (directas e indirectas). Para ello, los aspectos intangibles pueden tener una relevancia equiparable a los tangibles o cuantitativos. No se limita a evaluar la cifra de negocios lograda; también se evalúa la importancia para la realización de su Misión, como puede ser la colaboración con otras áreas, la satisfacción de los clientes o el desarrollo de unas determinadas habilidades de liderazgo. 

			Liderazgo asociado a la Misión. No se trata de un liderazgo puramente carismático, asociado exclusivamente a la personalidad de un determinado líder. En la mayoría de los casos, se trata de un liderazgo asociado a una Misión o unos principios corporativos –también denominados credo, valores, etc.–, que se encuentran íntimamente unidos a ese liderazgo. Para que los miembros de una empresa compartan un mismo liderazgo, es necesario que compartan, a su vez, una misma Misión. De esta forma, misión y liderazgo se refuerzan mutuamente (Cardona, 2008). Es un proceso en el que los miembros de la organización van incorporando progresivamente el sentido de misión, a medida que los líderes impulsan la Misión en su día a día y en el de sus colaboradores. Este proceso de cambio se desarrolla, según Cardona (2008), por lo que él llama los ciclos del “Liderazgo Centrado en la Misión”, estructurados en tres dimensiones básicas: compromiso, coperación y cambio.
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			Estos tres ciclos, compromiso, cooperación y cambio, se transmiten de arriba abajo; los líderes profundizan y hacen más fuerte su compromiso con la Misión, de manera que crean un espíritu de cooperación y promueven el cambio necesario para realizar esta con excelencia. 

			2.2. Visualizando la posición de futuro   

			A diferencia de la Misión, que se centra en el pasado y presente; la Visión se centra en el futuro. La Visión es el resultado que nos dice a dónde queremos ir, visualizando la posición de futuro que quiere alcanzar la empresa. Se enfoca en los fines y no en los medios, lo cual nos indica que lo importante es el punto a donde se quiera llegar, no cómo llegar ahí. La claridad e intensidad de la Visión son necesarias para generar y motivar el compromiso que desemboca finalmente en la acción. La Visión debe ser idealista, positiva y lo suficientemente completa y detallada; debe tener alcance, de forma que todos en la empresa conozcan cual será su contribución al logro de esta. 

			Esta Visión proporciona:

			
					Una dirección hacia la cual la organización deberá moverse.

					La energía para realizar el movimiento.

			

			La Visión deberá ser formulada por la gerencia, y luego compartida con el resto del equipo. En esta se señalará el camino y el destino, es decir, dónde veo el futuro de la empresa y de qué forma voy a llegar ahí. Además, una Visión bien definida, dirigida y comunicada, motiva al personal a cumplir con la Misión de la organización, ya que, a través de ella, la alta gerencia define y construye la empresa tal y como lo desea y necesita.

			La Visión debe estar anclada a la realidad y relacionada con las amenazas y oportunidades del entorno, o con los recursos y capacidades de la empresa. Constituye la declaración fundamental de las aspiraciones de una corporación, es decir, la declaración formal de lo que la empresa quiere lograr. Esto implica determinar las características del tipo de empresa que se desearía tener.   

			La Visión, entonces, debe responder a la pregunta ¿cuál debería ser el negocio? De cierta manera, debe prever la proyección del desarrollo y supervivencia de la organización frente a los cambios del entorno. ¿Realmente qué queremos? 2

			Así, podemos considerar que la Visión es la declaración minuciosa de los elementos que guían la Misión y, por lo tanto, la estrategia. Es la clave, la verdadera dirección que debe seguir la organización.	

			El poder del empresario es convertir una Visión en una realidad, y sustentarla. La política empresarial debe determinar el modo de trabajar y caracterizar las acciones, y hace referencia al propósito, al ámbito de los negocios y al liderazgo competitivo, especificando los grandes objetivos de desempeñará en el futuro.

			La dirección visionaria se puede comprender como la capacidad de la gerencia para representarse, más que para planificar el futuro de la organización. Los entornos turbulentos, en constante cambio, no facilitan los pronósticos, las predicciones y la planificación. En estos casos, la creatividad y la capacidad visionaria serán instrumentos muy importantes para enfrentar el futuro.

			Desde el punto de vista administrativo, la Visión se manifiesta por lo menos en cuatro formas (Philips, 1991):

			
					Visión de situación

					Visión estratégica

					Visión organizacional

					Visión de procedimientos.

			

			1)    Visión de situación

			La visión de situación resulta de la confrontación de tres juicios:

			
					Juicios acerca de los eventos y su confrontación, que hayan dado como resultado una brecha entre posición de la empresa y la posición deseada.

					Juicios sobre eventos que se estén desarrollando actualmente y que estén creando una brecha entre la posición actual de las empresas y la posición deseada.

					Juicios sobre eventos que, al desarrollarse, crean una brecha entre la posición actual de la empresa y la posición deseada.

			

			2)   Visión estratégica

			Se concentra en la forma futura de cartera de la organización. ¿Cómo deberá administrarse? ¿Cuánta diversificación? ¿Qué relaciones deben existir entre las unidades del negocio? ¿Cuál es la razón de ser de las organizaciones como una totalidad? En la visión estratégica se concentran los procesos de innovación y actualización.

			3)   Visión organizacional

			Combina la visión de estructuras organizacionales mejoradas y el funcionamiento organizacional mejorado.

			4)   Visión de procedimiento

			Cómo llegar del presente al futuro; cómo podemos ir de lo que somos a lo que queremos ser.

			Cualidades que debe tener la Visión:

			
					Motivar e inspirar

					Estar apegada a los valores fundamentales

					Ser clara y simple

					Ser concreta

					Estar definida en el tiempo

					Integrar la línea de dirección y acción.

			

			2.3 Direccionamiento organizacional por la Visión

			Los miembros de una organización crean su propia Visión, pero para eso es necesario que exista una visión global, a la cual se encadenan las visiones particulares. La visión global tiene su grupo en el pensamiento estratégico del empresario. Lo importante es que los departamentos, los grupos, las personas, orienten la visión particular en la misma dirección que la organización. De esta manera se establece el direccionamiento organizacional por la Visión. La visión exitosa es producto de un conjunto de mentes, e incorpora el potencial de un grupo de personas dispuestas a adaptarse a ella. Uno de los más grandes desafíos que tendrá que afrontar la gerencia consiste en traducir la visión en acciones y actividades de apoyo y controladas. Por lo tanto, es de crucial importancia identificar y esbozar la forma como se va a realizar este paso, de la teoría a la práctica, o de la visión a la acción, lo que implica un equilibrio delicado entre la mejora del ambiente de hoy y de mañana.
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			La Visión no solo incorpora lo que se propone hacer la organización, y el lugar y tiempo para ello, sino la forma como intenta logarlo, y esta última parte es la que plantea mayores problemas. El verdadero cuerpo de la Visión contiene los elementos de proceso estratégico de la organización. Estos se agrupan en dos: a) el objetivo de la identidad corporativa; y b) la gestión, representada en la operación, en los procesos y en los medios. El objetivo depende de los conocimientos del empresario del producto (características, etc.) y de los valores agregados. La gestión, por su parte, depende de la ejecución de las operaciones (producto), el proceso y los medios relacionados con el cambio y el manejo estratégico.
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			La Visión y el propósito estratégico. El objetivo fundamental de una Visión es darle un punto claro de dirección a la empresa, para que cada miembro de esta entienda cómo su trabajo aporta valor para alcanzar los objetivos de la Visión, y tenga un marco de referencia. Una vez que la Visión se ha integrado en la actividad cotidiana de la empresa, debe actuar de impulsor del propósito estratégico, el cual sería la materialización misma de esta. Es el proceso de pasar de un estado deseado –la Visión– a una meta futura un poco más concreta, aunque muy ambiciosa. 

			La compañía Coca-cola tiene como propósito estratégico: “Poner una Coke al alcance de la mano de todo el mundo”. En consecuencia, se puede definir el propósito estratégico como una meta o ambición, que permite movilizar los recursos y capacidades de la organización. En palabras de sus inspiradores (Coca-Cola), el propósito estratégico debe ser una “obsesión ganadora” de los miembros de la organización, ser algo que luce como “una ambición desproporcionada” a los ojos de la situación, recursos y capacidades actuales de la empresa. Obsesión que se mantiene hasta que se logra. Es la fuente de estiramiento fundamental en la construcción de futuro de una empresa ganadora, exitosa.

			Para Hamel y Prahalad (2005), el propósito estratégico se caracteriza por:

			
					Establecer metas muy ambiciosas que supondrían un enorme éxito para la compañía. Estas metas provocan un desequilibrio importante entre los recursos y las aspiraciones, lo cual generará en la empresa las energías necesarias para alcanzar el propósito perseguido.

			
					Estable en el tiempo. Si queremos conseguir que los esfuerzos de todos los componentes de la organización converjan en una misma dirección, no podemos modificar frecuentemente nuestro propósito estratégico.

			
					Esfuerzo y compromiso de todos los miembros de la organización. Existen distintas vías para fomentar la responsabilidad en todos los componentes: 
	Participación en los resultados: consiste en distribuir entre los trabajadores una parte del beneficio. 

	Participación en el capital: la empresa adjudica a los trabajadores un cierto número de acciones.

	Participación en la inversión: la financiación de determinados proyectos se lleva a cabo, en parte, con los salarios de los trabajadores.

	Participación en la gestión: se involucra a los trabajadores, y se fomenta así su participación en la gestión de la compañía.

	Empresas de economía social: los trabajadores son los propietarios de este tipo de organizaciones. Las cooperativas y las sociedades anónimas laborales son buenos ejemplos de empresas de economía social.





			

			Respecto al papel o función que juega el propósito estratégico en la organización, se puede afirmar que las empresas que tienen presente cuál es su propósito estratégico, 
en todas las acciones que emprenden y en todos los problemas que resuelven cada día, obtienen, según evidencias empíricas, mejores resultados que aquellas compañías que no actúan de esta forma.

			La utilidad de la Visión viene determinada por el sector en el cual la organización desarrolla su actividad. La Visión es reducida, y su desempeño va ser muy limitado en sectores maduros o consolidados, y en las empresas que se encuentran inmersas en graves problemas financieros, ya que han de centrar sus esfuerzos y energías en resolver sus dificultades a corto plazo, antes que en dirigir su atención a largo plazo. Por el contrario, en sectores nuevos o en vías de desarrollo, la Visión va a jugar un papel esencial en el éxito de la empresa.

			El propósito estratégico tiene tres características básicas:

			
					Búsqueda del triunfo: incorpora la idea profunda de triunfo: visión de futuro, retos ambiciosos.

					Estabilidad a lo largo del tiempo: horizonte de muy largo plazo, cohesión entre las distintas decisiones. Se deben mantener las características del objetivo final propuesto. 

					Motivador de esfuerzo y compromiso: del personal en su consecución, contribuciones a todos los grupos y colectivos (no solo propietarios).

			

			Cumplir estos tres puntos es condición para su futuro, y estas características tienen que prevalecer a lo largo del tiempo hasta conseguir los objetivos propuestos. Para que sea eficaz, el propósito estratégico debe (Hamel y Prahalad, 2005) :

			
					Crear una sensación de urgencia.

					Desarrollar el espíritu competitivo: trasladar el reto colectivo a metas personales.

					Proporcionar la capacidad necesaria: formación del personal.

					Ser dosificado: alcanzar un reto antes de plantear otros.

					Establecer hitos claros, su reconocimiento y recompensas.

			

			Hay un imperativo administrativo mayor; el de considerar qué deberá hacer la compañía para satisfacer las necesidades de sus clientes el día de mañana, y cómo deberá evolucionar la configuración de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por consiguiente, los administradores están obligados a ver más allá del negocio actual y pensar estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologías, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparición de nuevas condiciones del mercado y competitivas, etc. Deben hacer algunas consideraciones fundamentales y creativas acerca de hacia dónde quieren llevar a la compañía y desarrollar una Visión de la clase de empresa en la cual creen que se debe convertir (Thompson et al, 2004, p. 39).

			Construcción de una visión compartida 

			Una visión compartida no es una idea. [...] Es una fuerza en el corazón de la gente, una fuerza de impresionante poder. Puede estar inspirada por una idea, pero si es tan convincente como para lograr el respaldo de más de una persona, cesa de ser una abstracción. Es palpable. La gente comienza a verla como si existiera. Pocas fuerzas humanas son tan poderosas como una visión compartida (Senge, 1990, p. 18). 

			Aunque el aprendizaje adaptativo es posible sin una Visión, el aprendizaje generativo solo es posible cuando la gente se esfuerza para alcanzar algo que le concierne profundamente. La idea del aprendizaje generativo (expandir la capacidad para crear) resulta abstracta y superficial a menos que la gente se entusiasme con una visión que quiere alcanzar de verdad. Es imposible imaginar la mayoría de los progresos importantes de cualquier empresa sin la visión compartida. De modo que el concepto de visión está de moda en el pensamiento empresarial. Sin embargo, suele referirse a la visión que unos pocos intentan imponer al resto. En realidad, “cuando hay una visión genuina (muy opuesta a la familiar «formulación de la visión»), la gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen sino porque lo desea” (Senge, 1990, p. 18). Así, el aprendizaje de esta disciplina enseña a los líderes que es contraproducente imponer una visión, por sincera que sea: 

			En una corporación, una visión compartida modifica la relación de la gente con la compañía. Ya no es la compañía “de ellos” sino “la nuestra.” Una visión compartida es el primer paso para permitir que gente que se profesaba mutua desconfianza comience a trabajar en conjunto. Crea una identidad común. El propósito, la visión y los valores compartidos de una organización establecen el lazo común más básico. (Senge, 1992, p.19). 

			La Visión y los valores compartidos forman un vínculo común que impregna la organización, brinda coherencia a actividades diferentes y concentra las energías para el aprendizaje. Así mismo, esa cohesión se manifiesta en los equipos de trabajo, en la iniciativa y en la creatividad para trabajar por la meta común (Yarce, 2000).

			2.4  Objetivos estratégicos

			Objetivo es la determinación de estados positivos y deseados que la organización, en sus planes, aspira alcanzar a partir de una situación negativa o problemática específica. En tal sentido, tiene que ser compatible con el escenario más probable, o aspirar a lo más deseable. Al mismo tiempo, debe ser congruente con la Visión y Misión de la organización. Son las guías que le dan direccionalidad a la empresa, describen el futuro deseado; de allí que tengan una relación estrecha con la Visión de la organización. 

			Un objetivo constituye la expresión de un propósito a obtener, y debe cumplir, al menos, cuatro requisitos:

			
					Satisfacer las necesidades de hoy y de mañana (previsión). Sirven como una guía para la etapa de ejecución de las acciones.

			
					Ser fuente de legitimidad: los objetivos justifican las actividades de una empresa. Sirven como estándares para evaluar las acciones, para verificar la eficiencia y comparar la productividad y la eficacia de la organización.

			
					Servir como unidad de medida, instrumento de comunicación, compromiso y control.

			
					Disminuir el nivel de inseguridad.
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			Por su precisión, los objetivos se clasifican en:

			Objetivos trayectoria. Son de importancia para fijar políticas, orientaciones hacia donde nos dirigimos, y para plantear estrategias globales. Pero, para realizar un proceso de dirección en un marco de tiempo determinado, es imprescindible guiarnos por objetivos tareas. Estos expresan un carácter continuo del objetivo en el tiempo, que es una trayectoria que debemos seguir. Pueden, así mismo, convertirse en funciones de personas o departamentos. 

			Objetivos normativos. El grado cuantitativo o cualitativo que debe satisfacer un objetivo trayectoria o cualquier otro objetivo que deseamos alcanzar. Expresan cuál es el estado deseado del objetivo, que garantiza lo que deseamos.

			Objetivos tareas. Se expresan en tiempo. Cantidad y/o cualidad de lo que se quiere alcanzar. Son los más usuales; sin estos no es posible planear, organizar y controlar un proceso. Algunos pueden ser expresados cuantitativamente; otros se hacen más difíciles y requieren de precisión cualitativa de forma adicional; o bien se pueden expresar solamente de manera cualitativa. 

			Desde el punto de vista jerárquico, el primer nivel de objetivo está definido por la Misión de la organización como la expresión más general de su razón de ser en cuanto a su papel económico y social. El segundo nivel de los objetivos de una organización son los generales, los cuales expresan los propósitos o metas a escala global, y a largo plazo, en función de su Misión, pero también en función de la situación del entorno, y sobre todo de su evolución futura, en especial de las oportunidades y amenazas que este presenta, así como de la propia situación interna de la organización. 

			Los cuatro principios fundamentales que rigen la previsión y la planeación de los objetivos pueden ser resumidos de la siguiente forma:

			
					Precisión: deben ser entendidos por todos los subordinados e implicados, y poder ser verificados. Cuando no puedan ser cuantificables, deben definirse los criterios para evaluar su logro. 

					Participación: uno de los elementos más importantes de la efectividad de la planificación; pues, entre más participen los subordinados, mayor compromiso existirá en el cumplimiento de los objetivos. 

					Integración: es necesario integrar el mayor número de aspectos relacionados, de manera que en una formulación se consideren las tareas para el aseguramiento de este. 

					Realismo: es necesario que sean decisivos, retadores y factibles, que todos los esfuerzos se orienten hacia ellos, pero que sean posibles de alcanzar. 

			

			Características de los objetivos 

			Para la elaboración de los objetivos se deben considerar las características esenciales de los mismos: 

			
					Especificidad: deben ser específicos; es decir, deben identificar y definir lo que se debe lograr exactamente. Deben permitir eliminar la confusión y asegurar que todos los miembros sepan y entiendan lo que se espera de ellos. 

					Retadores: deben involucrar para la organización, deben exigir a la organización, y generar una dinámica de crecimiento. Empero, deben ser alcanzables o posibles.

					Flexibles: deben ser lo suficientemente flexibles para ser modificados cuando las circunstancias lo requieran. Dicho de otro modo, deben ser flexibles para aprovechar las condiciones cambiantes del entorno.

					Mensurables: deben estar formulados de manera que pueda determinarse el esfuerzo que sea necesario para alcanzarlos, así como indicar cuándo se han alcanzado. La cuantificación puede ser de carácter ordinal, cardinal o nominal, pero lo importante es que permita la medición, ordenación y comprensión a través de su cuantificación.

					Operatividad: deben ser operativos no solo desde el punto de vista de la actividad en la cual se deben desarrollar (producción, tecnología, mercadeo, etc.), sino además desde el punto de vista de la capacidad del personal que debe desarrollarlos.

					Temporalidad: los objetivos solo tienen validez dentro de un período de tiempo determinado, y por lo tanto no pueden considerarse como indefinidos.

					Coherencia: deben ser coherentes en el tiempo y deben apoyarse mutuamente para definir la coherencia y evitar la contradicción. Los objetivos a largo plazo deben ser coherentes con los de corto plazo.

					Claridad: un objetivo debe estar claramente definido, de tal forma que no revista ninguna duda en aquellos que son responsables de su logro. Los objetivos definidos de forma clara y específica conllevan un mayor rendimiento que los mal definidos.

					Realistas: deben ser factibles de lograrse. Los objetivos desafiantes han de ser igualmente realistas o factibles si se quiere que el individuo decida hacer un esfuerzo para conseguirlos. Los objetivos que constituyen un desafío de moderada dificultad conducen a un mayor rendimiento que los objetivos percibidos como demasiado difíciles de conseguir. Los objetivos desafiantes y realistas se asocian a un mayor rendimiento, siempre y cuando sean decididos o, al menos, aceptados, por parte de quien ha de cumplirlos. El establecimiento de objetivos en grupo aumenta su aceptación.

					Motivadores: deben definirse de tal forma que se constituyan en elementos motivadores, en un reto para las personas responsables de su cumplimiento. Deben ser deseables y confiables por los miembros de la organización.

			

			2.5 Objetivos como expresión de la política de la empresa 

			La legitimidad de la empresa tiene sus bases en el orden social y en todas las instituciones sociales, y es expresión de los derechos de las personas: a la propiedad privada, a la libertad de asociación, a la libertad de iniciativa económica, a la libertad de trabajar, etc., derechos establecidos en la Constitución del país. La empresa no solamente existe sino que actúa, y su dinamismo se legitima de acuerdo con principios económicos-éticos-sociales.

			La empresa actúa, en primer lugar, para crear riqueza, logrando la mayor eficacia posible en su actividad. La riqueza se crea mediante la mayor utilidad económica, que da lugar a beneficios actuales y a la mejora de su posicionamiento. Esta mejora será la que le dará el mantenimiento o aumento de la utilidad futura. En las organizaciones sin ánimo de lucro este principio se expresa como el uso de los recursos de la manera más eficiente posible, para no poner en cuestionamiento su propia supervivencia.

			El segundo principio es el de subsidiaridad, fundamento del respeto a los derechos humanos, del respeto a la iniciativa y la actividad empresarial con miras al bien común.

			El tercer principio es el de solidaridad, el cual establece que la empresa debe contribuir al bien común de la sociedad de acuerdo con su naturaleza y con su capacidad.

			Estos tres principios proporcionan la orientación básica de la empresa y generan las responsabilidades que, a su vez, darán el origen a los objetivos.

			Responsabilidades primarias 

			Estas responsabilidades nacen del fin que persigue la empresa con su actividad. Pueden considerarse cuatro: creación de riqueza; servir a la sociedad con productos útiles en condiciones justas de calidad, funcionalidad y precio; mantener el crecimiento; y distribuir equitativamente la riqueza. Las responsabilidades primarias permiten al empresario orientarse en su actividad por unos fines, 
los cuales, en principio, son la búsqueda del beneficio; su acción se justifica por el excedente que obtiene, el cual se considera premio a su actividad, a su esfuerzo. Sin embargo, y aunque parece un solo fin en la práctica, estos se multiplican, pero manteniendo el mismo hilo conductor.

			
					Servicio: servir a la sociedad con productos o servicios útiles que permitan satisfacer de la mejor forma las necesidades humanas. Esto implica calidad, precio, y servicio en condiciones adecuadas y justas.

					Crecimiento y rentabilidad: mantener un crecimiento razonable de la empresa, creando riqueza, logrando la mayor eficacia posible. Esto implica la generación de una mayor utilidad económica en el presente, y la mejora competitiva en el futuro, que permita generar beneficios futuros.

					Supervivencia: mantener la continuidad en el tiempo.

					Equidad: distribuir equitativamente la riqueza generada entre los miembros de la empresa, quienes contribuyeron a crearla.

			

			Las responsabilidades secundarias 

			Se derivan de las consecuencias de la acción empresarial en los grupos sociales interdependientes con la empresa y que tienen algún interés en las decisiones (stakeholders): personal, clientes, proveedores, Estado, comunidad, medioambiente. Estos grupos tienen, en algunos casos, mucho poder para ejercer unilateralmente presión en algunos objetivos, y aún en la estrategia de la empresa. Esto determina que la empresa necesita identificar los objetivos de estos grupos y, de acuerdo con las circunstancias, plasmarlos en ella. En la mayoría de las situaciones, lo que se establece es un compromiso entre las expectativas y las posibilidades de la organización. Estos objetivos deben procurar resultados más favorables para los diferentes grupos. 

			Se orientan al bienestar del personal los objetivos que implican la satisfacción de las necesidades de los miembros de la organización: directivos, empleados, trabajadores comprometidos con las actividades. Estos han de armonizarse con el respeto a los derechos humanos. Su orientación básica al bien común exige organizar el trabajo de modo que las personas puedan mejorar su calidad de vida, se genere satisfacción al cliente, satisfacción de los proveedores, atención a la comunidad, respeto al medioambiente y, ante todo, compatibilidad con la política económica nacional.

			Las restricciones sociales

			Las restricciones sociales no actúan directamente con la actividad específica, sino que son compromisos que la empresa tiene para con la sociedad, y que contribuyen 
a resolver conflictos de tipo social o ambiental en donde la empresa actúa como patrocinador e intermediario. Estas restricciones están subordinadas al cumplimiento de los objetivos primarios y secundarios, y han de suponer un coste relativamente bajo, sin restar eficacia a la actividad específica y respetando la subsidiaridad.

			Los objetivos a largo plazo deben considerarse como la expresión de los fines conceptuales de la empresa, y como tal son derivados de los objetivos generales; traducen la Misión en criterios que la gerencia puede utilizar para guiar el rendimiento de la empresa. Se constituyen en el primer elemento general y marco de referencia para las decisiones gerenciales, ya que representan los propósitos cuantitativos y cualitativos de la empresa. 

			Los objetivos a largo plazo tienen su origen en los resultados del análisis de las áreas estratégicas críticas. Otros pueden presentarse como conclusiones particulares de un departamento o de un directivo. Empero, todos proceden de un estudio minucioso de los aspectos críticos de la organización. Los objetivos serán el resultado de las propuestas de la organización para superar esos aspectos críticos y ponerlos a trabajar a su favor. Su determinación se puede realizar sin saber necesariamente cómo se alcanzarán. Para esto, se debe proceder a cubrir los siguientes pasos:

			
					Habiendo determinado las áreas estratégicas y los asuntos críticos, se puede pasar a estudiar los aspectos que en cada una de ellas requieran objetivos.

					Determinación de objetivos a partir de los asuntos críticos.

					Realizar el control si los objetivos cumplen satisfactoriamente con la Misión, Visión y estrategia.

			

			De los objetivos generales a los particulares

			Partiendo de estos fines, la organización define los objetivos generales, los cuales pueden considerarse como las guías y propósitos de la dirección hacia el cumplimiento de la Misión, pero además es necesario determinar los objetivos particulares. Siguiendo los fines, tendríamos una posible estructuración de los objetivos, así:

			1) Eficiencia. Obtener un máximo de producción con un mínimo de costos, inspirándose en los principios económicos de máxima productividad, económica y rentabilidad. Este objetivo se puede materializar en:

			
					Objetivos de inversión: mantener el funcionamiento empresarial, motivador de continuidad de los asociados.

			
						Objetivos de búsqueda de nuevas oportunidades: el empresario debe concentrarse en detectar nuevas oportunidades de inversión con el fin de mantener el desarrollo de la empresa, determinando su crecimiento y limitando los efectos de la competencia. Esto demanda una valoración del riesgo que implica toda nueva oportunidad.

			
					Objetivos de competencia: involucrando todos aquellos recursos que permitan conseguir un mayor mercado, eliminando la competencia y ampliando su acción a nuevos mercados.

			

			2) Crecimiento. Este objetivo procura el desarrollo económico de la empresa como unidad de producción, y como tal debe obtener:

			
					Objetivos de estabilidad, mediante la coordinación de la relación entre la empresa y su entorno, descubriendo el potencial de la empresa, disminuyendo la vulnerabilidad y determinando la estabilidad económica.

			
					Objetivo de crecimiento que determina qué productos, qué mercados, qué territorio y qué negocios cubrir.

			

			3) Control.  

			
					Control de dirección, objetivo que debe garantizar el no desvío de la administración y la consecución de los objetivos generales.

			
					Objetivos de control de los clientes, proveedores y empleados.

			
					Mantener estabilidad económica entre la fuerza de trabajo y los demás factores de producción, mediante los objetivos de: estructuración de la empresa, la forma como se establece y distribuye la autoridad, la especialización, y la división del trabajo.

			

			4) Supervivencia. Estos objetivos deben permitir dar a la organización flexibilidad defensiva u ofensiva que evite la crisis:

			
					Explorar el cambio como una oportunidad.

			
					Tomar la innovación como una disciplina que puede aprenderse y practicarse.

			
					Investigación de las fuentes de innovación.

			
					Aplicar los principios de innovación exitosa.

			

			Objetivos como propuestas organizacionales para superar los asuntos críticos

			Los objetivos a largo plazo deben considerarse como la expresión de los fines conceptuales de la empresa, y como tal son derivados de los objetivos generales; traducen la Misión en criterios que la gerencia puede utilizar para guiar el rendimiento de la empresa. Se constituyen en el primer elemento general y marco de referencia para las decisiones gerenciales ya que representan los propósitos cuantitativos y cualitativos de la empresa.

			Los objetivos a largo plazo tienen su origen en los resultados del análisis de las áreas estratégicas críticas. Otros pueden presentarse como conclusiones particulares de un departamento o de un directivo. Empero, todos proceden de un estudio minucioso de los aspectos críticos de la organización. Los objetivos serán el resultado de las propuestas de la organización para superar esos aspectos críticos y ponerlos a trabajar a su favor.

			Su determinación se puede realizar sin saber necesariamente cómo se alcanzarán. Para esto, se debe proceder a cubrir los siguientes pasos:

			
					Habiendo determinado las áreas estratégicas y los asuntos críticos, se puede proceder a estudiar los aspectos que en cada una de ellas requieran objetivos.

					Determinación de objetivos a partir de los asuntos críticos.

					Realizar el control si los objetivos cumplen satisfactoriamente con la Misión, Visión y estrategia.

			

			Las metas

			Corresponden a la expresión cuantitativa de los fines de la organización. Por su naturaleza son susceptibles de frecuentes ajustes y cambios como resultado del comportamiento del entorno. Las metas están dirigidas a asignar valores cuantitativos para los objetivos económicos, sociales y operativos. De esta manera, las metas gozan de una mejor permanencia y se expresan en forma de valores para el período de planeación, actualizándose año por año. Las metas están ligadas a los objetivos y las estrategias, y desarrollan un sistema interactivo con estas. Existe, por lo tanto, un ajuste permanente entres estas.

			Jerarquización de objetivos, metas y estrategias   

			Los objetivos, metas y estrategias forman un cuerpo del plan estratégico de la organización, determinando niveles jerárquicos que se atribuyen a los diferentes niveles de la organización.
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			Como se puede observar, el nivel político, por intermedio de su plan estratégico (objetivo-estrategias), determina los objetivos, metas, estrategias gerenciales, y estos a su vez determinan el funcionamiento del nivel operativo.

			Los objetivos tienen cuatro componentes:

	
				 1)   La dimensión específica que lo define se relaciona con la acción o logro.

			
				 2)   Una escala de medida; la manera como se mide el objetivo.

			
				 3)   Una norma; la cuantificación del objetivo.

			
				 4)   Un horizonte; el tiempo, el plazo que se asigna para conseguir el objetivo.

			Los objetivos deben definirse así:

			 1)   Dimensión específica: rentabilidad.

			 2)   Escala de medida: tasa de rentabilidad neta del patrimonio.

			 3)   Norma: 30%.

			 4)   Horizonte a un año.

			Sin embargo, debemos anotar que las empresas son instituciones definidas en múltiples formas y dimensiones: técnica, producción financiera, personal, mercadeo, etc., por lo que será necesario determinar una serie de objetivos que deben integrarse dentro del conjunto total de la empresa. Por tanto, los objetivos deben definirse en todos estos campos: técnico, económico, producción, mercadeo, etc.

			Peter Drucker (1988, p. 39), en su libro La gerencia de empresas, señala ocho áreas clave que se consideran importantes para la definición de objetivos. Estas áreas generalmente están ligadas con la definición de la Misión: 

			
					Mercado: los objetivos deben señalar la posición que se quiere tener en el mercado.

			
					Innovación: debe reflejar las innovaciones que se quieren realizar en los productos y en la organización.

			
					Productividad: deben fijar las metas de producción y la forma como se manejan los factores que en ella intervienen.   

			
					Recursos: debe reflejar la disponibilidad y uso que se quiere dar a cada uno de los activos.   

			
					Rentabilidad: deben reflejar los niveles de rentabilidad a que se aspira.

			
					Rendimiento y desarrollo de los administradores: deben fijarse objetivos que determinen el esfuerzo y los logros.

			
					Rendimiento de actitudes de los trabajadores: la calidad, el rendimiento y el sentir del personal deben ser objetivos organizacionales.

			
					Rentabilidad social: la obligación de las empresas es contribuir al mejor bienestar de la sociedad en la que se encuentra. 

			

			Características de los objetivos particulares  

			Para la elaboración de los objetivos, se deben considerar las características esenciales de los mismos:

			
					Especificidad. Los objetivos deberán ser específicos; es decir, deben identificar y definir lo que se debe lograr exactamente. Deben permitir eliminar la confusión y asegurar que todos los miembros sepan y entiendan lo que se espera de ellos. 

					Retos. Los objetivos deben involucrar para la organización, deben exigir a la organización y generar una dinámica de crecimiento. Empero, deben ser alcanzables o posibles.

					Flexibilidad. Los objetivos deben permitir el ajuste periódico acorde con las exigencias del entorno.

					Mensurables. Los objetivos deben estar formulados de manera que pueda determinarse el esfuerzo que sea necesario para alcanzarlos, así como indicar cuándo se han alcanzado. La cuantificación puede ser de carácter ordinal, cardinal o nominal, pero lo importante es que permita la medición, ordenación y comprensión a través de su cuantificación.

					Operatividad. Los objetivos deben ser operativos no solo desde el punto de vista de la actividad en la cual se deben desarrollar (producción, tecnología, mercadeo, etc.), sino además desde el punto de vista de la capacidad del personal que debe desarrollarlos.

					Temporalidad. Los objetivos solo tienen validez dentro de un período de tiempo determinado, y por lo tanto no pueden considerarse como indefinidos.

						Coherencia. Los objetivos deben ser coherentes en el tiempo y deben apoyarse mutuamente. Los objetivos a largo plazo deben ser coherentes con los de corto plazo.

			

			Sistema de objetivos  

			El sistema organizacional debe determinar la configuración de un sistema de objetivos, y  se debe considerar como un conjunto jerarquizado de objetivos en función de su carácter instrumental.
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			Esto implica que se encuentren entrelazados y que sean interdependientes. Por ejemplo: para alcanzar el objetivo A, se han de alcanzar los objetivos B y C; para alcanzar el C, han de cumplirse los objetivos E, F y G.

			Objetivo - Visión	

			El proceso de elección de los objetivos es complicado debido a las influencias creadas por las diferentes fuerzas que intervienen:

			
					Entorno, que determina el máximo de lo que la empresa podría lograr.

			
					El grupo político, que determina la Misión y la Visión.

			
					Los recursos y las capacidades disponibles limitantes de las posibilidades estratégicas.

			
					Las destrezas gerenciales que desarrollan los objetivos deben concentrarse en establecer un equilibrio entre Visión, objetivos y estrategia.

			

			
				[image: Figura-2-9.jpg]
			

			Conflicto entre objetivos

			Cuando se presentan conflictos entre objetivos, se deben solucionar mediante una de las siguientes fórmulas (García Echevarría, 1994, p. 163):

			
					Se da preferencia a uno de los objetivos, y se subordinan todos los demás al mismo.

					Se trata de determinar el dominio de uno de ellos, que se configura como objetivo principal o función final dentro de un sistema de programación, y los demás objetivos entran con carácter de restricción.

					Se ponderan los objetivos, con distintas técnicas; es decir, se le da un peso específico a cada uno de ellos. Esto es dar preferencias.

					Definición política; es decir, ejecutar en diversos grados cada uno de los objetivos.

			

			Interacción estratégica entre los objetivos

			Existe, entre Misión, estrategia y objetivos, una interrelación e interacción estratégica que influye en la materialización de la Visión, así como en el desempeño de la empresa. Es necesario alinear los procesos de dirección y concentar la atención en la acción estratégica, identificando sus actividades.

			Para su mejor funcionamiento, se debe integrar al Cuadro de Mando CMI; forma integrada, equilibrada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar la dirección futura de la compañía, que le permitirá convertir la Visión en acción, por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el negocio en conjunto.
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			3. EL CUADRO DE MANDO (CMI) 

			El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es una metodología que logra integrar los aspectos de la evaluación del desempeño a la política de la empresa. Para medir el desempeño, es claro que las empresas no pueden concentrarse únicamente en el corto plazo. Medir la capacidad de innovación y la participación en el mercado  permitirá dar mejor seguimiento al largo plazo. Traslada la visión y la estrategia, al método que motiva al seguimiento de las metas establecidas al largo plazo.

			A través del Cuadro de Mando Integral, la Visión se hace explícita y compartida, y se comunica claramente en términos de metas e incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar recursos y concretar planes de acción.

			El aspecto más significativo del Cuadro de Mando Integral radica en la interrelación de las distintas perspectivas, que permite definir una estrategia de formación y crecimiento para las líneas de actuación desde la perspectiva interna de los procesos. Es un sistema de medición que ayuda a las empresas a administrar mejor la creación de valor en el largo plazo. Busca realzar los inductores no financieros de creación de valor, como son las relaciones estratégicas con proveedores, los procesos internos críticos, los recursos humanos y los sistemas de información, entre otros.

			Figura 2.11 Cuadro de Mando Integral
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			Fuente: Kaplan y Norton (2000)

			El CMI como herramienta de gestión se configura como un mecanismo ideal para canalizar gran parte de la información contable que demandan los directivos, adoptando el concepto de información necesaria y suficiente presentada en un formato de fácil lectura y rápido uso, como la piedra angular sobre la que se ha de cimentar el desarrollo del sistema de información contable. Una de las características más importantes del CM, tal y como se está utilizando actualmente, es que presenta la información en una plataforma tecnológica. 

			Existen dos clases principales de CMI, según el propósito de su implementación: 

			
					CMI Operativo: ofrece la información necesaria para la operación diaria de la compañía.

					CMI Estratégico: incluye información estratégica vital para la gestión de la compañía. 

			

			Figura 2.12 Política empresarial y CMI
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			El primero responde más a las necesidades de los directivos funcionales y mandos intermedios, quienes deben operar con información diaria; y el segundo presenta la información clave para la alta dirección, abarcando períodos de tiempo más prolongados, como meses, por ejemplo. La información para el diagnóstico estratégico estará formada por los indicadores claves y deberá incluir información sobre la competencia y el entorno. 

			La información existente puede utilizarse para seleccionar los indicadores una vez que la estrategia esté definida, y a partir de la misma establecer qué indicadores se quieren relacionar con un buen sistema de incentivos. 

			Desde hace unos años, las tecnologías modernas de la información están incrementando el potencial de esta herramienta (Ballvé, 2000). El CM ayuda a desarrollar dos actividades fundamentales para el éxito futuro de las compañías: el desarrollo de una arquitectura de la información y la implementación de la tecnología necesaria para sustentar esta arquitectura (Eccles, 1991). 

			Un CM mejora las posibilidades de diagnóstico de una situación y la toma de decisiones; asegura un mejor control al ofrecer información confiable y eliminar datos poco relevantes o excesivos. Permite, a su vez, la transmisión de saber hacer y la alineación de la información con los objetivos. Al facilitar el diagnóstico, impulsa la innovación, al tiempo que estimula y motiva a los miembros de la organización para que creen y busquen nuevas oportunidades. También reduce el temor a desafiar el status quo y a participar en debates a fin de fomentar la generación de conocimiento. Sin embargo, el principal inconveniente del CM es la falta de conexión entre los diferentes indicadores (Santos y Fidalgo, 2004). 

			El Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) y los objetivos 

			La estrategia materializada en los objetivos estratégicos tangibles, los cuales serán seguidos mediante indicadores estratégicos. Los indicadores estratégicos tendrán unas metas o, lo que es lo mismo, se concretarán en qué resultados hay que conseguir para un período de tiempo. La consecución de esas metas requerirá la puesta en marcha de los planes, acciones y proyectos, los cuales serán seguidos por medio de indicadores operativos.

			El Cuadro de Mando Integral proporciona varios elementos que, en nuestra opinión, son clave en el proceso de gestión estratégica:

			
					El propio despliegue en sí, que permite materializar los objetivos estratégicos en planes y acciones tendentes a su consecución.

					El que el despliegue se haga siguiendo un esquema causa-efecto garantiza que los esfuerzos de las iniciativas van encaminadas a conseguir las metas, las cuales derivan de los objetivos estratégicos.

					El seguimiento mediante indicadores, existiendo un equilibrio entre estos.

					La realimentación que proporciona el esquema de seguimiento y despliegue va a permitir el alineamiento, la revisión y mejora continua de la estrategia y su despliegue.

			

			Los aspectos más importantes a lograr son:

			
					El desarrollo de objetivos e indicadores que reflejen fielmente la estrategia.

					El despliegue de la planificación estratégica a toda la organización.

					La utilización como herramienta útil de comunicación.

			

			El Cuadro de Mando Integral CMI, herramienta de control de gestión 

			El CMI es mucho más que un simple sistema de medición. Se trata de una herramienta de control de gestión que, al incluir todos los factores de éxito que describen el modelo de negocio con sus relaciones causa-efecto, permite el desarrollo de relaciones estratégicas formales que antes de la existencia del CMI solo residían en la cabeza de los directivos. Un CMI incluye, por lo menos, cuatro perspectivas: la financiera, la de clientes, la de procesos internos y, finalmente, la de innovación y aprendizaje (ver figura 1). No obstante, existen otras perspectivas que se pueden incluir, de acuerdo con las características de la organización y su mapa estratégico (Kaplan y Norton, 1992). 

			A diferencia de lo que ocurre en el CM, los indicadores del CMI se seleccionan mediante una metodología que contiene un mayor valor añadido. La estrategia se traduce en términos operativos a través de la definición de factores de éxito entrelazados en una serie de relaciones causales: si hacemos esto, entonces obtendremos aquello (ver ejemplo en la figura 1). Estas relaciones, a su vez, vinculan las distintas perspectivas (Kaplan y Norton, 2004). Un buen CMI debe reflejar el mapa estratégico del negocio diseñado por la dirección para comunicar e implementar la estrategia.

			El Cuadro de Mando es un modelo de gestión que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores, y ligados al plan de acción que alínea el comportamiento de los miembros de la organización. 

			Es un instrumento o metodología de gestión que facilita la implantación de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, proporcionando la estructura y el lenguaje adecuado para traducir la Misión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos, y formación y crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo, de forma que la Visión se haga explícita, compartida, y que todo el personal canalice sus energías hacia la consecución de la misma.

			A través de un sistema coherente de elementos: mapas estratégicos, la asignación de recursos y evaluación del desempeño, el Cuadro de Mando Integral ayuda a conectar las piezas normalmente descoordinadas en las organizaciones, para adecuarlas al comportamiento de las personas y de la estrategia empresarial.

			Objetivos de CMI:

			1)	Analizar, definir y operacionalizar la Misión y Visión. La Misión y Visión dejan de ser enunciados incomprendidos o sin compromiso de parte de los funcionarios de una organización. La filosofía institucional es operacionalizada, de manera que todos los funcionarios tienen presente la Misión en el desarrollo de sus actividades y contribuyen efectivamente, desde su puesto de trabajo, al logro de la Visión.

			2)	Traducir la estrategia a términos operativos. Para cada uno de los objetivos estratégicos se diseña un plan de acción (actividades y tareas operativas específicas), cuya ejecución impulsa a la organización al logro de sus objetivos estratégicos y, por lo tanto, de su visión institucional.

			3)	Alinear la organización y su estructura a la estrategia. Al quedar la estrategia claramente definida y comprendida, alínea a toda la organización hacia su consecución y, además, hace más eficiente su estructura. Moviliza a los líderes senior para que generen un clima de cambio que racionalice y ordene la organización. Organiza los recursos financieros con respecto a las iniciativas estratégicas.

			4)	Movilizar el cambio organizacional y hacer de la estrategia un proceso continuo y participativo. Dado que la estrategia es comprendida y participativa a todos los niveles organizacionales, genera permanentes cambios y mejoras en este, lo cual permite hacer frente a los dinámicos, volátiles, y en ocasiones agresivos, entornos internos y externos. Hacer que la estrategia sea el trabajo de cada individuo a través de programas altamente efectivos de comunicación interna y alineamiento de los objetivos individuales e incentivos. Destraba y focaliza los activos intelectuales (y previamente ocultos) de la empresa mediante un proceso de reingeniería de los trabajos y un despliegue de redes de conocimiento. Hace de la estrategia un proceso continuo a través de la respuesta interna y el aprendizaje.

			5)	Introducir herramientas de medición, evaluación y control. Todos los objetivos estratégicos son medidos y controlados periódicamente a través de indicadores específicos, lo que permite una evaluación simple, rápida y ejecutiva del desempeño del proceso estratégico organizacional. 

			Elementos de un Cuadro de Mando

			a)	Línea de dirección: Misión, Visión, valores. La política empresarial solo será consistente si se conceptualiza en la línea de dirección. Esta puede presentarse en forma de mapa estratégico. 

			b)	Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. La perspectiva es la dimensión o aspecto clave para la formulación de la estrategia. El modelo identifica cuatro perspectivas usuales para un negocio: 

			
					Perspectiva financiera. Define la actuación esperada en virtud de la estrategia materializada en los objetivos financieros, tales como la maximización de los beneficios y el valor de la empresa. Considera los objetivos de crecimiento vinculados a la evolución de los resultados, sin perder de vista el comportamiento del capital de trabajo y la liquidez, vinculados por la política de inversiones que inciden en el análisis y control financiero.

					Perspectiva del cliente. Con esta perspectiva se quiere determinar cuáles son las relaciones con los clientes y con el mercado en el que se desea ser competitivo, e identificar los valores que crean valor para ellos y que aumentan la capacidad competitiva de la empresa.

					Perspectiva del producto. Es necesaria una serie de mediciones tales como la cuota de mercado, el incremento de clientes, la satisfacción y rentabilidad de los clientes. Los aspectos que crean valor son los atributos de productos y precios, la relación con clientes, la imagen y prestigio, el tiempo y la calidad

					Perspectiva de proceso interno. En la perspectiva de procesos internos se trata de evaluar la situación de los procesos, teniendo como principal premisa la obtención de satisfacción del cliente, que se traducirá posteriormente en mayor rendimiento; es decir, teniendo en cuenta los aspectos que los clientes más valoran y las competencias de la organización. 

					Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Las competencias del personal, el uso de la tecnología como generador de valor, la disponibilidad de información estratégica que asegure la óptima toma de decisiones, y la creación de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio son objetivos que permiten alcanzar los resultados en las tres perspectivas anteriores. La importancia de esta perspectiva se evidencia al desarrollar las cadenas de causalidad de la estrategia empresarial, que es además uno de los primeros pasos en la elaboración de CMI. Esta perspectiva establece tres factores críticos, como son las capacidades de los trabajadores; las capacidades de los sistemas de información motivación; y la coherencia de los objetivos.

			






        
                Figura 2.13 Cuadro de Mando Integral (genérico)
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			Se llama mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. Los mapas estratégicos constituyen uno de los elementos básicos sobre los que se asienta el CMI, y son su aporte conceptual más importante. El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectivas; a la vez que permite entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y posibilita visualizar, de manera sencilla y muy gráfica, la estrategia de la organización. 

			Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir, y las relaciones causales, por su parte, son la explicitación de las relaciones entre estos objetivos. No se trata de relaciones matemáticas: son relaciones intuitivas basadas en el conocimiento de la organización y del sector, así como de la experiencia. La cadena causa-efecto es la representación de todas las relaciones posibles entre los objetivos. La terminología de la cadena causa-efecto sugiere un cuadro completo de interrelaciones estratégicas e incluso de sus correlaciones. Los diagramas de causa-efecto permiten enlazar el entramado entre los objetivos orientados a la meta última, y posteriormente desarrollar el sistema de indicadores vinculados a aquellos. El sistema de objetivos debe mostrar la medida en que es factible la vinculación causal.

			




        
               Figura 2.14 Perspectivas y mapa estratégico
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		Un mapa estratégico es un instrumento que pretende reflejar de forma coherente y clara los elementos esenciales de la estrategia de la empresa. Los mapas pretenden mostrar una representación simplificada de la realidad, que ayuda a la empresa a situarse y saber hacia dónde ir; posibilita conocer las respuestas de las preguntas ¿dónde estamos?, ¿hacia dónde queremos ir? y ¿dónde estar en el futuro? Recoge el conjunto de objetivos estratégicos ordenándolos en las diferentes perspectivas y representando las relaciones causa-efecto. El mapa estratégico es utilizado para comunicar las interrelaciones principales de la estrategia, reduciendo la cantidad de conexiones documentadas al mínimo. 

			Para poder cuantificar los efectos financieros, se conectan estos mapas con los elementos de los árboles generadores de valor. Por consiguiente, el aspecto central del mapa estratégico no es describir de forma completa el modelo de negocio de la empresa, sino enfocarse en los mensajes claves de la estrategia y en los objetivos estratégicos que tienen mayor relevancia competitiva y una mayor necesidad de dedicación. Eso se logra evitando la representación de las redundancias y de las relaciones entre objetivos que no se consideran primarios, así como representando únicamente el flujo de ideas que han sido decisivas en el proceso de definición de los objetivos.

			Los mapas pueden estar subdivididos en líneas estratégicas. Por ejemplo, una empresa puede tener una línea estratégica de crecimiento, al tiempo que otra de productividad o eficiencia, y objetivos estratégicos en ambas.

			Propuesta de valor al cliente 

			Teniendo en cuenta que el CMI ha de ser sencillo y fácilmente entendible, es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para esto, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia a nuestra organización ante los clientes. Diferentes autores han distinguido formas de competir (Treacy y Wieserma, 1995, p.102), y definen tres disciplinas de valor genéricas. Las empresas deben elegir una de las dimensiones de valor y actuar de manera coherente y con fuerza:

			
					Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrece. La atención se centra en la eficiencia, la racionalización de las operaciones, gestión de la cadena de suministros y conteos de volúmenes a bajos costos. La excelencia operativa como estrategia se centra en el logro de eficiencias y la coordinación de esfuerzos. Busca el perfeccionamiento y optimización de cada uno de los procesos tanto internos como externos del negocio.

					Liderazgo de producto: esta estrategia genérica significa el desarrollo de productos y servicios por encima de atributos asociados a los productos 
y servicios existentes, más allá de las necesidades identificadas por el 
consumidor. Así, un líder de producto siempre es aquel que ofrece el 
mejor producto. Se centra en la excelencia de servicios, máxima calidad y funcionalidad. Es muy fuerte en la innovación y el marketing de la marca, que operan en los mercados dinámicos. La atención se centra en el desarrollo de la innovación, el diseño, el tiempo de salida al mercado, y los altos márgenes en el corto plazo.

					Relación con el cliente: sobresalir en la relación en la atención y servicio al cliente. Adaptar sus productos y servicios a clientes individuales o casi individuales. El foco está en ofrecer productos y servicios a tiempo, por encima de las expectativas del cliente. Los conceptos de valor son los de toda la vida; la fiabilidad, la cercanía al cliente, etc. Una empresa que logra desarrollar relaciones íntimas con sus consumidores a largo plazo puede construir un sistema de información detallado y generar un conocimiento profundo acerca de los procesos relacionados al cliente. La clave se encuentra en dar solución puntual a los problemas del consumidor, pues así los niveles de venta no sean elevados los pocos clientes que poseen. 

			

			Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo unos estándares mínimos en las otras dos. Es lógico que las perspectivas de cliente, y por tanto las de procesos, aprendizaje y crecimiento, se centren en objetivos estratégicos relacionados con la estrategia de diferenciación de la organización. También pueden presentarse objetivos referentes a otras estrategias para los que no se ha conseguido el mínimo requerido. 

			Indicadores estratégicos y sus metas 

			Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Se pueden establecer dos tipos de indicadores: 

			
					Indicadores de resultado: miden la consecución del objetivo estratégico. También se les llama indicadores de efecto. 

					Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su consecución. También se llaman indicadores inductores. 

			

			Entendida la diferencia entre objetivos estratégicos e indicadores, resulta más fácil comprender la utilidad de hacer uso de los objetivos para elaborar mapas estratégicos. Los objetivos son el fin; los indicadores son el medio que tenemos para medirlos. Además, en un CMI habrá más indicadores que objetivos, por lo que, en aras de la simplificación, es más fácil elaborar los mapas estratégicos con objetivos. Para cada indicador, como es habitual, se deberán fijar metas. Es importante mencionar que su fijación no es trivial. Como regla general, debieran ser metas ambiciosas, pero posibles. 

			Iniciativas estratégicas 

			Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organización se va a centrar para la consecución de los objetivos estratégicos. En nuestras organizaciones hacemos cosas, pero ¿están realmente enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia? En muchos casos, se puede encontrar un exceso de iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para materializarlas. Es importante priorizar las iniciativas en función de los objetivos estratégicos. Algunas organizaciones limitan el número de iniciativas estratégicas a cinco, ocho o diez. Se trata de decidir los proyectos en los que la organización se va a centrar durante un determinado período de tiempo. 

			Responsables y recursos 

			Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable; una persona a cargo que controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantación con éxito del CMI es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por eso es necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, así como la función que diferentes personas van a desempeñar en ellos, y también dotar las iniciativas de los recursos necesarios para su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de recursos asignados a las iniciativas estratégicas. 






        
               Cuadro 2.6 Definición de metas, acciones y responsabilidades 

        

         
                
                
              
			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Indicador

						
							
							Meta

						
							
							Iniciativa estratégica

						
							
							Responsable

						
					

					
							
							Aumento del índice de recontratación del cliente

						
					

					
							
							% Aumento de clientes satisfechos

						
							
							Crecimiento durante el último año entre 7% y 10%

						
							
							Desarrollar acciones comerciales para promocionar productos

						
							
							Director de marketing

						
					

					
							
							Prima a los trabajadores por formación técnico-administrativa

						
					

					
							
							Aumento en un 25% de las propuestas de formación presentadas por el personal

						
							
							Aceptar más del 50% como propuesta de incentivos

						
							
							Fomentar la participación y premiar por desempeño

						
							
							Director de recursos humanos

						
					

					
							
							Reducir los riesgos ambientales asociados a los residuos de producción

						
					

					
							
							Costos ahorrados por la reducción de las cantidades de residuos contaminantes

						
							
							Disminución entre el 15% y el 20% de los costos

						
							
							Replantear las operaciones directamente relacionadas con los residuos contaminantes

						
							
							Director de operaciones

						
					

				
			
                    
            
        

        




3.1 Dirección por objetivos y CMI 

			Sobre la base del modelo de administración basada en el CMI, se identifican cuatro componentes críticos, y en cada uno de ellos se explica la superioridad de esta herramienta con respecto a la dirección por objetivos, una de las más utilizadas en los procesos estratégicos. 

			Los componentes críticos del CMI son (Reynoso, 2006):

			
					Enfoque estratégico: la definición de una estrategia competitiva única y diferenciadora, un modelo de negocios que soporte dicha estrategia y su priorización a través de un mapa de objetivos estratégicos (strategy map). 

					Traslado hacia el CMI: la operacionalización de dichos objetivos en KPI (financieros y no financieros), metas, medios y planes de acción, y su integración en el tablero central de comando. 

					Sincronización y despliegue: el alineamiento horizontal y vinculación de todos los procesos a la estrategia; alineamiento vertical y la vinculación de las personas de todos los niveles a dicha estrategia; y el desarrollo de cuadros de mando individuales para garantizar la responsabilidad compartida en la ejecución. 

					Cultura de ejecución: la información enfocada, el seguimiento, la evaluación del desempeño y coaching, y el desarrollo humano necesario para obtener los resultados y metas planificadas. 

			

			El proceso de implementación del CMI y su relación con la política empresarial 

			La utilidad de este modelo no depende sino de los problemas que tiene y de si necesita mejorar su modelo de dirección y gestión. Para una organización que tenga dificultades en conectar los elementos de dirección, para comunicar la estrategia o para priorizar la información y los proyectos dentro de la organización, el CMI puede resultarle muy útil. En todo caso, es clave detectar qué se quiere conseguir. Hay organizaciones que lo pueden utilizar solo como ayuda a la planificación, por medio de la elaboración de mapas estratégicos; otras pueden preferir utilizarlo únicamente como sistema de información y seguimiento de la gestión. En cualquier caso, el modelo tiene la virtud de establecer un enlace entre la Política y la gestión. 

			




        
                Gráfico 2.15 Política empresarial y ejecución y control 
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               Fuente: Elaboración propia

        







			Los beneficios que proporciona un CMI no derivan únicamente de la existencia de un conjunto de elementos coherentes para el mejor entendimiento y comunicación de la estrategia. El proceso de diseño de esos elementos y su posterior evaluación son también de gran provecho. El CMI nace para relacionar de manera definitiva la estrategia y su ejecución, empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas (Navarro, 2004): 

			
					Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera ágil. 

					Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organización. 

					Conseguir alinear a las personas con la estrategia. 

						Tener una clara visión de las relaciones causa-efecto de la estrategia. 

			

			El CMI complementa ampliamente el proyecto de política empresarial. Es imposible implementar un CMI sin definir la Visión, Misión y la estrategia general de la organización.

			Este preámbulo que tradicionalmente se ha realizado con la utilización de cánones establecidos es mucho más riguroso cuando se conoce de antemano que se utilizará una herramienta de alineación estratégica tan fuerte como el CMI. La Visión, la Misión y el propósito estratégico como una imagen que resume el futuro deseado se traducen, de forma detallada y específica, en los componentes del CMI: mapa estratégico, objetivos e indicadores, con sus metas retadoras y con iniciativas que plantean la ruta de migración desde el presente al futuro deseado. En el proceso de definición de la estrategia existen cuatro potenciales puntos débiles (Navarro, 2004, p.104): 

			
					Habitualmente se encuentran grandes problemas en los diagnósticos iniciales. En muchas ocasiones, los directivos son demasiado optimistas, por lo que se suele tender a planes continuistas y no se ven necesarios planes de acción radicales. 

					Que la estrategia sea definida a escala de alta dirección y no se comunique a toda la organización. 

					Que la estrategia no se consiga ejecutar porque no existe claramente una relación entre los niveles estratégico, táctico y operativo. 

					Que la estrategia sea estática y que no sea revisada con la agilidad que un entorno cambiante como el actual requiere. 

			

			Cuadro 2.7 Principales contribuciones del CMI y del CM a la política empresarial como sistema de control interactivo

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Cuadro de Mando 
(CM)

						
							
							Cuadro de Mando Integral (CMI)

						
					

				
				
					
							
							Sistemas de control por diagnóstico

						
							
							Es un sistema de medición del rendimiento útil para realizar control y diagnosticar situaciones que genera y presenta información uniforme y confiable. 

							Los indicadores se eligen de acuerdo a la necesidad de orientación hacia ciertos factores que pueden dar ventaja competitiva. 

							Se utiliza para mejorar los procesos de control y la toma de decisiones.

						
							
							Refleja el mapa estratégico del negocio que se encuentra en la política empresarial y permite alinearla con la estrategia.

							Orienta en la utilización de recurso y permite determinar objetivos claros y precisos.

						
					

					
							
							Sistemas de control interactivo

						
							
							Genera una visión del contexto, lo que permite dar a la empresa flexibilidad de adaptación a los cambios. 

							Como está orientado al diagnóstico, contribuye a la promoción de la innovación. Promueve y genera conocimientos.

						
							
							Permite la retroalimentación, la evaluación de los objetivos. 

							Puede utilizarse para generar creatividad e innovación, mediante el estímulo al aprendizaje y diseño de estrategias nuevas.

						
					

				
			

			4. RESUMEN

			La política se debe considerar como la base que asegura la uniformidad de las actividades diarias de la organización y ayuda a establecer un modelo de conducta empresarial. Las políticas indican la dirección y el grado de énfasis que deben recibir todas las funciones para lograr eficientemente la estrategia. 
Clarifican las implicaciones de la estrategia y permiten verificar la aplicación de los conceptos básicos, y sobre todo aseguran que la estrategia se está interpretando correctamente en la ejecución diaria.

			El manejo estratégico de la organización conjuga las actividades que permiten dar el direccionamiento estratégico de la misma. Como sistema de dirección, busca, mediante un proceso participativo, establecer y desarrollar las metas implantadas en la organización. De esta manera, garantiza los medios y los recursos necesarios para su alcance, y difunde las políticas generales emanadas del sistema político teniendo en cuenta la línea de dirección, la cual actúa como elemento integrador coordinador.

			5. IDEAS Y CONCEPTOS BÁSICOS

			
					Política empresarial

					Línea de dirección

					Direccionamiento por políticas

					Cuadro de Mando Integral y control interactivo.

			

			
		

OEBPS/image/Figura-2-14_fmt.png
[PRODUCTIVIDAD:O ESTRATEGIA <= CRECIMIENTO ]

Perspectiva finsndiera: Mejorar Aumentarlas
Relaciones causa-clecto conorde oporunidades Aumentrel
)| esmucura deingresos e
Perspectiva cliente: Auibutos Relaciones Imagen Propuesta de.
Propuestade valor para productoser valoral
elcliente vido diente
Perspectiva procesos: =
Creacién devalor Gesion Gesion Nommas Gestionde | [ Creacionde
operaciones || innovacén || Procedimientos | | elientes valor
1 1T 1T
S, Capitalhumano. Capital organizacional Capitl infomnacca s
¥ erecimiento:
‘Agrupaciondeactivosy
actividades Optimizar clmabajo
f5[ Motivacieny | [ Liderazgo | [ Mejoramiento || personaly de
satisfaceion clima cauipo

Fuente: After Strategy Maps byRobert S Kaplanand David P. Norton) Kaplan/ Norton, Strategy Maps, 2004, adaptacién
y elaboracién propia





OEBPS/font/ACaslonPro-Italic.otf


OEBPS/image/Figura-2-13_fmt.png
LComo debemos

presentamos ante . 4Como debemos
nuestros clientes Perspectiva financlera presentamos ante
para conseguir Objetivos Indicadores | Estindares osiled
nuestros objetivas accionistas

.

Perspectiva del cliente Perspectiva Interna
Objetivos | Indicadores | Estindares Objetivos | Indicadores | Estindures
Perspectiva Aprendizaje y crecimiento f
Objetivos ‘ Indicadores | Estindares
{Cémocambixry Qué procesos debemos
mejoracpasacomsegic dominarpara satisfacer
Duestros objetivos MANANA nuestrosclientes y accionistas

Fuente: Kaplany Norten 2000-2004 Elaboracién propia





OEBPS/font/ACaslonPro-Semibold.otf


OEBPS/font/ACaslonPro-SemiboldItalic.otf


OEBPS/image/Figura-2-1_fmt.png
Figura 2.1 Modelo de Negocio de Ostewalder

Relaciones
conclientes

Propuesta de
valor

Fuente: Ostewalder A. 2008} claboracién propia





OEBPS/image/Figura-2-15_fmt.png
POLITICA EMPRESARIAL

Quéctjctivos | Objetivos | Indicaderes | Meus | Iniciatvas
financiaros
debemos alcanzar | Rentabiidad
sty [
accionistas? Valorparael
acconista
iQuénccesidades | Objeivos | Indicadores | Mews | Iniciatvas
el clente debamos [~ ——
alcanzarpara .
cumplir con Servico
‘nueswos objedvos .
financieros? Precio
Enquéprocesos | Objedvos | Indicadores | Meas | Iniciatvas
intemos debemos [
seexcelentespan | Tiempode
satsfacera procesos
nueswos clietes? | Calidad
Producividad
Cémodebe Objetivos | Indicadares | Mets | Iniciaivas
aprende nuesma
orgnizacicapars | Ianovadén
cumplircon Apreadize
nuesmaPoliies | congmdo
empresarial?
Capiul
intelecual






OEBPS/font/ACaslonPro-Regular.otf


OEBPS/image/Portada_Politica_Empresarial_fmt.png
POLITICA
EMPRESARIAL

Linea de Direccion y Estrategias

2" edicién

Luis Eduardo Illera Dulce | Juan Carlos Illera

A

2 Colegio e Esutios I
Superiores de Administracidn =(





OEBPS/font/ACaslonPro-Bold.otf


OEBPS/image/Figura-1-3_fmt.png
Figural.3 Componentes de la politica

Recursos
neces:
Objetivos
deseados

Objetivos
logrados

Tiempo de respuesta

Fuente: Elaboracion propia






OEBPS/image/Figura-2-10_fmt.png
Figura: 2.10 Interaccién estratégica de los objetivos

Objetivo *
/| ovietive fe— Politicas
Objetivo [

Fuente: Elaboracién propia






OEBPS/image/Figura-2-11_fmt.png
=

|

Planificacion y edablecimiento
« Establecimicnto de objetivos.
 Alineacion de iniciativas estratégicas

= Asignacion de recursos
« Establecimiento de metas.

L~






OEBPS/image/Figura-2-9_fmt.png
Figura 2.9 Fuerzas que configuran los objetivos

Destrezas

Estrategias recursos
gerenciales disponibles

¥ posibles

Fuente: Illera L.E. 1996.





OEBPS/image/portadilla_fmt.png
POLITICA EMPRESARIAL

LinEa DE DIRECCION Y ESTRATEGIAS.

Secunpa Epicion.

LuisEduardo Illera Dulce
Juan Carlos Tllera C.





OEBPS/image/Figura-2-12_fmt.png
I
I
Mapaestratégico | Indicadores Metas
Financiera Renubilidad 5%
Clientes Clientes satisfechos 5-10%
Intemo Rerasos produccién
Aprendizge niciatvas empleados | 20% aceptadas
INICIATIVAS ESTRATEGICAS >

Fuente: Elaboracion propia





OEBPS/image/Figura-2-4-1_fmt.png
Cooperacion

Identificar interdependencias: el
lider debe conocer con claridad qué
deély desu equipo

Evaluacién de servicio:
detectar nuevas necesidades .
prioridades inadecuadas

Compromisos de apoyo: el
lider adquiere comprom
cooperacion

‘Seguimlento proactivo: ajustes de
compromisoy cooperacién

Fuente Cardona 2008 elaboracién propia






OEBPS/image/Figura-2-8_fmt.png
Figura 2.8 Sistema de objetivos

Fuente Illera L.E. 1995





OEBPS/image/Figura-2-6_fmt.png
Figura 2.6. Vision y accién

&=
e

Valores agregados Flujo de producto, Flujo Medios, Sistemas
Criterios de informacion Tareas

Fuente: Phillips (1991). Elaboracién propia





OEBPS/image/Figura-2-4-2_fmt.png
Cambio

Identificar necesidades: sreas
de mejoray necesidades de
cambio

)

Genaranuevos lideres: los
colaboradores ven la misién
con mentalidad de lideres.

Camblo parsonal: o que haga
falta paralleva a cabola
misién

Promover cambio enlos
colaboradores: cambio por
sentido demision

Fuente Cardona 2008 elaboracién propia|






OEBPS/image/Figura-1-1_fmt.png
Figura 1.1 Metodologia de la politica empresarial

Fuente: Elaboracién propial

Politica
Empresarial

‘Toma de decisiones

segin objetivos

Racionalidadeconémica:
Cileuloeconémico
Costos,utilidad,

Racionalidadsocial:
Criterios éticos.
Normas sociales






OEBPS/image/Figura-1-2_fmt.png
Figura 1.2 Niveles de decision
Nivel 1
Politica 1
Politica2
Nivel 2 L3

L—» | Politica3

Politica 4 S~

= Niveld






OEBPS/image/Figura-2-7_fmt.png
Figura 2.7 Interrelacién linea de direccion

Mision: Cul esnuestronegocio
A quién, qué, como, donde? Es
ladeclaraciénde la razén deser

Fuente: Elaboracién propia]

Situacion actual

o
3
H
&
a Vision: jqué queremosser?, la
=§ aspiraciénméximaa que se
2 quierellegar
H

Objetivos estratégicos:

Vinculoentrela Misiény la

Visién, orientan el camino para

llegar ala vision






OEBPS/image/Figura-2-3_fmt.png
Figura 2.3 La Mision empresarial

¢QUE NECESIDADES

SATISFACE?

A QUIEN (COMO
SATISFACE? SATISFACE?

(DONDE SATISFACE LAS
NECESIDADES?

Fuente Illera L.E 1995





OEBPS/image/Figura-2-2_fmt.png
Figura: 2.2, Propuesta de valor para el negocio

Excelencia
financiera2
PROPUESTA
DE

Mecjor
producto 1

Clientes
relacionados

4

Recursos y
actividades
claves 5

Fuente: Elaboracién propia





OEBPS/image/Figura-2-5_fmt.png
Figura 2.5 Encadenamiento de la visién

Vision global

Vision del departamento

Vision individual

Fuente: Phillips (1991). Elaboracién propia





OEBPS/font/ACaslonPro-BoldItalic.otf


OEBPS/image/Figura-2-4_fmt.png
Figura 2.4 Liderazgo centrado en la misién

‘Compromiso
Compromiso parsonal:el
lider debe estar al servicio
delaemoresa
Accién con consistenc
atender todos los elementos
dela misién

Comunicacién: la misién debe ser el
efede lacomunlcacién lider -
colaboradores

Sentido de urgencia: concretaen
objetivos ambiciosos

Fuente Cardona 2008 elaboracién propia






