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PLANEAClÓN POR POLíTICAS 
un modelo 
de administración 
centrado en el empowerment 

Jesú, Antonio Muñoz (ifuente,1 

RESUMEN 
Este documento expon!' la mctodOlogíi'l de la AI' I' de acuerdo con el lluevo dcsnrrollo d l'1 
tema tanto el1 Colombia como en dIversos lugares del mundo, haciendo (infasls ('11 la 
comprensión di' los diferentes elementos antes de su Implementación y el desarrollo de 
niveles de aprendizaje progresivo en la medida en que se eloollan las diferenl(>s fases del 
mismo. 

SUMMARY 
TIIi! docUIIJi.'II' (m'St'IItI'S t/le AI'P 1II/'lluxloloJO' "{lmiIlS 1111' IlItt':51 tI('1~'IOfX'ml'''l.í 1/1 (;olol/lllill 
1/1111 ¡/1 otller (}/IrIs 01/111' world. it l'mpllaslus 011 1111' mltl/'ntnl1llill,~ o{ 1111' ¡fi[fi'fI'll/ d/'wrnII 
bt!{ofe tllt'ir i/llp/t'I/U'IJ/<llioll, as "'el/lis ()/J /11/' t/1'I't'IOPII/I'"fIIl SII/XI'S o{proSrcsil'(' ¡mmil/X I/I/rl l/X 
its eXffutlOlJ. 

A los 'lile corre" el! II/I/aberinto, su misma l'e/oeidad los cOllf ll/ule. 

INTRODUCCiÓN 

La planeació n es un concepto que 
ha trascend ido el ámbito organ i
zacional para convertirse en un 
hábi to deseado en la v ida hu
mana. Diferen tes perspectivas del 
tema (Ansoff, 1988; Austin , 1990; 
Davis, 1989; Drucker, 1973; Min
tzbe rg, 1993; Porter, 1990; y Tay
lor, 1991) coinciden en la necesi
dad de establecer parámetros vá li
dos que permitan darle una deter-

Séneca 

minada d irecció n a las accio nes 
individuales y colectivas de tal 
forma que se logre el resultado de 
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desarrollo y crecimiento esperado 
en todos y cada uno de los niveles 
de la sociedad. Surge, entonces, co
mo una de las respuestas probables 
a la pregunta de cuá l es el sistema 
adecuado para formu lar e integrar 
estrategias, el modelo de adminis
tración por políticas, resultado de 
la investigación asociada a los pro
cesos de control total de la calidad 
en el Japón y recientemente rela
cionada con los trabajos de ins
trumentación de l aprend izaje 
como fundamento de la competi
tividad personal y organizacional.2 

DEFINICiÓN 

La administración por políticas es 
un sistema de planeación basado 
en una filosofía de gestión geren
cial orientado a destacar la impor
tancia e Indispensabilidad de la 
pa rticipación de los individuos y 
sus grupos de trabajo en la fo rmu
lación, ejecución y seguimiento de 
los grandes propósitos organiza
cionales, convertidos en acciones 
concretas que se realizan en el día 
a día. Este sistema pretende inte
grar en un solo modelo la acción 
conscien te y deliberada de los pro
tagon istas de la empresa aceptados 
por la administración moderna 
como fundamenta les en el logro 
del éxito de la misma: el cliente, 
el empleado y el propietario (re
presentado en algunos casos por 
la alta dirección). Simultáneamen
te, le da un gran va lor al logro de 

Adminislroción 

la calidad de los procesos, definida 
en términos de pertinencia, rele
vancia e impacto dentro de la 
cadena que le agrega valo r a la 
acción de la empresa en su mer
cado objetivo. 

Existe una enorme similitud con 
la planeación militar, de la que 
surgieron los esquemas aplicados 
a todos los enfoques de planeación 
empresarial conocidos actua lmen
te. En la organización de la milicia 
la misión a lograr se convierte en 
el qué al cual se orientan todos los 
esfuerzos de la tropa, que debe de
fin ir de manera cla ra la estrategia 
y las tácticas que se conocen como 
Jos cómos de la acción. La respon
sabilidad del comandante es vi
gilar que todos los grupos de su 
e jército traba jen coordinadamente 
en el logro del objetivo militar. 

A diferencia del esquema militar 
planteado, la administración por 
políticas a rranca del consenso 
sobre la importancia del aporte de 
todas las unidades organizacio
nales, desde la formulación misma 
hasta el seguimiento de los acuer-

2 los tralJajos Injdale~ d~ Almo (1991) y Klng 
(1992) ~xfl'Onen ~I slslema de tTalJajo del 
Hoshln·l<anri (t, .. ducldo al (,'spa ,lol como ad
ministración ogerenda por polillcu)a$OClado 
a la filosofia de mejoramiento continuo propio 
del kab:en ¡apon&. Los trabajos que .",alitocon 
empresas nactonall"$ y mul1 lnadonall"$ en el 
tema me permiten integrarlo con la~ pro
pul"$tas de Algyri~ (1990), Kolb (1977), Y Sl!nge 
(1995), generando nuevos temas lall"$ como el 
conccptogerenclal b.hkoy la ma)'Ol' relevancia 
de la misión 50bre la \'islón, tanto a nivel 
Individual como organlzadona1. 
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dos de trabajo a los que se llega 
mediante el sistema. Si bien exis· 
ten unos grandes qués organiza
cionales, el despliegue de los mis· 
mos debe lograr que se conviertan 
en acciones específicas en cada 
nivel, de tal forma que el plan se 
convierta en la orientación natural 
de las actividades diarias de todos 
los funcionarios. 

Para lograr que el acuerdo orga
nizaciona l le brinde soporte al 
logro de los grandes qués es fun
damental: 
l. Establecer con claridad las reglas 

básicas del juego hacia adentro 
y afuera de la empresa, median· 
te la formulación por convjc· 
ción de los principios y valores 
aplicables a las actuaciones tan· 
to individuales como grupales 
y organizacionales. 

2. Tener un concepto gerencial 
básico conocido por todos y 
cada uno de los miembros de la 
empresa, es decir, que todos 
conozcan la intención que 
tuvieron los fundadores para 
establecer la organización. 

3. Definir, a partir de ese concepto 
gerencial básico, la misión de la 
empresa. Se considera muy 
valioso entender que antes que 
una visión de futuro es indis
pensable entender el sentido de 
la existencia de la empresa, pues 
es la base sobre la cual se edifi
can todas las posibilidades de 
crecimiento y desarrollo. 

4. Comprender la necesidad de 

desarrollar pensamiento eslra
tégico en todos los niveles para 
facilitar el desarrollo de opcio
nes innovadoras y util izar la 
inteligencia individual como el 
gran capital que toda empresa 
debe potenciar. 

5. Ser conscientes de que la em
presa son las pe:rsonasque la con
forman y que, por tanto, las 
decisiones que se toman dentro 
del ciclo de la planeación están 
afe<:tadas por las percepciones y 
razonamientos de esas personas. 

6. Destacar que este sistema de 
planeación se debe nutrir de 
una red de com unicaciones 
ágiles, claras y precisas, que 
trabajen en tiempo real, de ta l 
forma que se disminuyan al 
máximo los riesgos que vienen 
de las distorsiones ocasionadas 
por el inadecuado uso de los 
medios propios de esa red. 

7. Reconocer la importancia de la 
confianza como fundamento 
del compromiso personal e 
institucional para estab lecer 
mecanismos que fortalezcan la 
verdadera participación a lo 
largo y ancho de la empresa. 

MARCO DE REFERENCIA DEL 
MODELO 

El ciclo de mejoramiento propues
to por DemingJ establece cuatro 

J Sarv Singh Soln en su libro Cootrol tk calidad 
totlJl (1991. F.d. McGraw.HiII ), amplía con 
detalle el concepto planteado por Demlng 
~re 1'1 ciclo de la C3l1dad. Ver capítulo 3. 



fases importantes para la admi
nistración centrada en el segui
miento y la participación: Planear, 
Hace r, Verificar y Actuar (PHVA o 
PDCA, por sus siglas en inglés). 
Dentro del PLANEAR se incluyen la 
formu lación (concepto gerencial 
básico, misión, principios y va
lores, visión, análisis situacional, 
políticas organizacionales) y el 
despliegue de lo formulado (con 
sus mecanismos de negociación y 
acuerdo entre los diferentes nive
les); en elllAcER se encuentran la 
ejecución y la aplicación de los 
controles de la gestión (especia l
mente formulados en los indica
dores de gestión, resultado y de
sempeño); en el VERIFICA R está el 
permanente seguim iento de la 
gestión (realizado mediante el 
análisi s de los indicadores men
cionados, orientado a decidir si se 

Admini$lroción 

mantiene el rumbo como inicial
mente se había planteado o si es 
necesario realizar ajustes o cam
bios importantes en la formula
ción inicial); y en el ACruAR están 
las decisiones relacionadas con las 
mejoras, aseguramielltos o cambios 
que deben realizarse en los pro
cesos formulados dentro del plan. 

COMPARACiÓN ENTRE LA 
ADMINISTRACiÓN POR PO
LITICAS y LA PLANEACIÓN 
ESTRATtGICA 

Si bien los dos sistemas tienen en 
común su interés por establecer un 
rumbo claro para la organización, 
es evidente que presentan algunas 
diferencias importantes que se 
explican en el siguiente cuadro: 

Planeadon e.trateglca Admlnlstraclon 
tradicional por poUtlcal 

1. Cultura organitacional Se formulan una ~erie de 
princIpios d(' acuerdo con 
el pensamiento de la alta 
dIrección, 

2. MIs16n y vhl6n F,stablece una Importancia 
mayor de la visión de futu
ro y ~ubotdlna la misión a 
la formulación de la pri
mera. 

3. Concepto gerencial b.i- No lo define d(' manera 
slco e\plicita. 

Se establecen, por n1('dio 
de un proceso cOll5ultivO a 
todos los nh'('lcs. los prin. 
clpios r \'aIOre5 organiza
cionales por convicción. 

Le da un ~nfasls definitivo 
a la formulación y com
prensión de la mIsIón co
mo fundamento para la 
formulación de la visión. 

lo expresa claramente co
rnoel punto d(' inicio de la 
reflexión organizaclonal 
sobre el sentido del trabajo. 
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4. Voz del cliente 

5. i\náUsls ambiental 

6. ~ormu laci6n de objeti. 
vos y estrategias 

7. ClasificaciÓn de los ob
jetivos 

8. Despliegue 

9. Evaluación 

lo incluye dentro del aná
lisis DOFA como variable 
critica del entorno a exa
mInar. 

1.0 centra en el an.Uisls 
DOFA)· en la aplicaci6n de 
matrices de relaci6n de 
variables c1a\'cs tanto in· 
ternas como del entorno. 

Se formulan a p3Ttirde los 
re~ultados del anális is 
DQFA en coherencia con la 
visión. 

No se establece una dife
rencia entre los obletlvo~ 
estratégIcos. 

5<' concibe como un mea· 
ni~mo de difusi6n y ge· 
neraclón de compromiso 
por med io de fo rmu la· 
clones por áreas. 

Se utl ll l.an los indicadores 
de gestión como un ins· 
trumento pa ra eva luar 
periódicamente el logro de 
las mela~ planteadil5. 

Admlnll'ración 
por polltlcas 

La diferencia como un in· 
sumo básico para estable
cer el direccionamiento 
estratégico de la orga
nll..1(16n. 

Se realiza con ba~e en la 
Interrelaci6n múltiple de 
variables en las que se 
enfatll,a el Impacto de cada 
tipo de relación sobre la 
realidad del negocio. 

Se formulan los sr;1l1de~ 
qués con sus re~pec t lvos 

c6mos. definidos en su 
conjun to como las poli. 
tlca~ organizacionalcs, con 
base en la misión, la vIsión 
y los elementos de cultura. 

Se difere rlcian {' rltre los 
objetivos m islonalc~ y [os 
funcionales de acuerdo con 
la naturaleza de 511 contri· 
buclón. 

Se entiende como el meca· 
nlsmo básico para rea1l1,ar 
el dI reccionamiento estra· 
Il'glco de la orgllnl7acl6n, 
medlanle una red de acuer· 
do~ y acciones específkas 
que conduzcan Interdlscl
pllnarlamente al logro de 
las polít icas organ lzaclo
nll les. 

Se diferencian los Indica
dores de gestl6n de los de 
resultad o y desem pei'lo 
para lograr una mayor pre
cls16n en el autocontrol de 
la ejecuci6n de lo pla
neado. 



Adic ionalmente, el sistema de 
administración por polí ticas le 
provee a la organización una ca
pacidad que progresivamente se va 
arraigando, para trabajar con un 
enfoque claramente interdisci
plinario que la lleva a establecer 
una gestión diferente a la que 
trad icionalmente se centra en la 
emisión de órdenes y delegación 
hacia arriba.~ 

El concepto de calidad total, tan 
difund ido desde hace algu nas 
décadas en el mundo entero, pue
de, con relativa facilidad, conver
ti rse en la manera usual de realizar 
las actividades de la empresa 
cuando está acompañado de un 
sistema de planeacl6n como la 
admin istración por políticas. No 
s6lo existe una íntima relación 
entre los propósitos y mecanismos 
de los dos métodos, sino que apa
rece un va lor agregado esencial en 
esa relación: la valoración de los 
protagonistas del negocio como 
seres íntegros, es deci r, que pien
san, sienten y actúan de acuerdo 
con la dinámica que adquiera su 
relación. Nadie más llamado a ser 
altamente productivo que aquél 
que participa de manera activa en 
la defi nición y ejecución de su ruta 
de trabajo, que se apropia de su 
desti no con la intención de ha
cerlo rea lidad mediante sus accio
nes cotidianas en coherencia con 
el propósito que colectivamente lo 
agluti na como organización. 

Adminislroción 

Ahora, un modelo por sí solo no 
garantiza nada diferente a servir 
como esquema para que sea uti
lizado por un ser humano. El uso, 
la relación que ese ser humano 
estab lezca con el modelo, dará 
va lidez a los supuestos bás icos 
sobre los cuales está construido. 
No se puede mostrar este sistema, 
ni otro cualquiera, como la mane
ra de hacer las cosas. Sólo se trata 
de una de las muchas opciones 
que se tienen pa ra abordar la rea
li dad y convert irl a en acció n 
comprometida. Ni mejor ni peor 
que otras. Tiene como única pre
tensión proponer un mecanismo 
de trabajo que perm ita el desa
rrollo de la inteligencia individual 
a favor de la tra nsformación de 
empresas en espacios de creci
miento y generación de riqueza en 
todos los niveles de la vida hu
mana. 

EL MODELO DE ADMI
NISTRACiÓN POR PO
LITICAS 

El establecimiento de un sistema 
de admi nistración por políticas 
requiere la realización de t res 
grandes actividades generales: 
1. Observación de la experiencia 

cotidiana de la o rganización 

4 Es usual enCOntrar en las verballzadonC!i los 
~ Ignos inequívocos de que e~to sucede, por 
e lemplo la fra54." "me lo mandó ellefe" <:01110 
rtSpue'lta a la p,¡,gunta de -¿porqu~ hiWewl". 
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con el fin de reconocer la diná
mica propia del negocio y las 
variables que influyen significa
tivamente en su funcionamien
to. 

2. Formulación por consenso de 
los grandes derroteros organiza
cionales de acuerdo con el nivel 
de información y conocimiento 
que posea cada nivel involucra
do en el plan. 

3. Estab lecimiento de acciones 
estratégicas relacionadas ínti
mamente con el trabajo coti 
d iano de la organización, que 
evite, entre otras cosas, el divor
cio entre lo que se planea y lo 
que se hace en la realidad. 

De esta manera, los ciclos de la 
planeac ión basada en políti cas 
aplicadas al traba jo diario, tienen 
el siguiente orden lógico: 
1. Seleccionar e[ tema específico 

que quiere tratar con su grupo 
de trabajo.s 

2. Establecer las razones para rea
lizar la selección de ese tema.6 

3. Determinar [os roles que se 
espera jueguen cada uno de los 
miembros del equipo en el 
trabajo que se adelantará con 
relación al tema tratado. 

4. Identificar las variables que 
conforman el tema tratado.7 

S. Establecer las principales rela
ciones entre las variables de tal 
forma que logre identificar los 
atributos de la situación. 

6. Formular posibles hipótesis 
que expliquen la situación tal 

como la percibe el gru po. 
l. Definir uno o varios escenarios 

deseados para la situación 
planteada.' 

8. Determinar una visión clara 
del futuro con base en los 
escenarios definidos.9 

9. Formular unos qués con sus 
respectivos cómos para lograr 
esa visión planteada . 

10. Determinar la ruta crítica del 
proceso que se desprende de la 
implementación de los cómos 
planteados. 

S En el ca50 de la !l!altudón del plan global de 
la empl('$¡} .. 1 tl'ma $el~ 13 deflnlc16n de los 
glandes qu(:s )' $US e6mo~ II;"~ Ollentar la 
¡}crlón en el corto, mool8no)' larllO plazo; pero. 
~omo lo II'esenlo en ~t¡¡ palie del documento, 
l'!> IgualmenH.' alllkablea 1m tcm¡}~t'Spedfleos 
del trab.Jjo diario, tajes como la melora de un 
procno. la toma de UnJI dedslón puntual. etc. 

6 Recuerde qu~ el wmldo es el gran Inspirador 
d~ la aCd6n, ]Jor ello no IIul'de dejar pasur la 
oportunidad de hacer ron~lcncla wbre loS 
motivos que respaldan I~ scll'Cel6n de un 
determinado Il'ma. 

7 Resulta muy inter~sante adoptar la me· 
todol08ia plopue'\ta por Roberto ~¡ern;indez y 
olr<K(l997, MeGraw·Hm) para 1" formulación 
de hlpótt~l~ en la InvesILgacl6n elentifica. con 
el \'310r agregado de org~nlza r la Informacl6n 
de manera consistente P.1r~ lograr un resu1t:u lo 
r~pald~do por el am\lt~b \Unto del m(,todo 
romo de los plOC't$OS Inmlueradm en el mis
mo. ror otro lado. el librode Aekofr. R. (1992) 
El Qrtt dt rno/''('f' probI~",as, M(:).:lco. Editorial 
limu!iól, S.A. de C.V., pp. 15· 15Q. trae una M'II~ 
de plopuola~ lnternantt'S I]ue arrancan de la 
~plleacl6n de la e!l!alLviclad como illndamento 
del iun,JonDmlento cereOlal humano. 

S La metodología de planead6n por escenarios 
om;Í muy difundida hoy en dla), oS<' encuentra 
una buena docrlpelón de ella en el lioro edl· 
tado por Rumell. R. et al (1994) rlmdrll/If'"rlll 
inlld 1" 5/mrqr, Bo~ton, Harvard Bmlness 
Schooll'ress. pp. 55-228. 

9 I'ara ampliar la Información ~ubre el tema de 
"isión ,,-'ComIendo !C('r el Ilbro de Quigl~y, J. 
(1993) \'lsWtI. Hl1w u<II/rrs /Jrl'f'/Op ¡t, Slml't' iI. 
& sus/a;" il, Neo.' YOlk, MeGralY-HIIJ, lne. 



11. Hacer seguimiento en la ruta 
de los momentos más im
portantes a controlar y defina 
para ellos un indicador que 
tenga la capacidad de evaluar 
permanentemente el logro del 
paso específico. 10 

12. Implementar los sistemas ne
cesa ri os para cumplir con el 
plan de trabajo formulado. 

13. Ejecutar el plan de acción y 
manténgase alerta frente a 
posibles va riaciones con el fin 
de reali zar los ajustes en el 
momento requerido. ll 

14. En e l momento de realizar 
cambios o ajustes es muy im
portante informar a través de 
toda la red para que el sistema 
continúe funcionando. 12 

IS. Retomar los temas relacio
nados con el tema tratado para 
apli car los ciclos desc ritos 
an terio rmente. 

Cuando la organización se acos
tumbra a abordar sus problemas 
diarios con la dinámica descrita 
reconoce que aplicarla al con junto 
de las grandes estra tegias no sólo 
tiene un enorme valor práctico 
sino que también contribuye a 
conso lidar el trabajo interdisci
plinario, semilla para la confor
mación de equipos autónomos.u 
Ahora, cada empleado involu
crado entiende que su aporte no 
puede ser inferior a la responsa
bilidad que la organización le está 
dando al hacerlo protagonista del 
plan que orienta la acción pre-

Administración 

sente y futura de la organización, 
por lo que se ve al frente del reto 
de desarrollar todo su potencial e 
inteligencia en un medio que tiene 
un sistema que le facilita realizar 
su mejor contribución. H 

Al interior de todo este proceso se 
reconoce un esti lo de aprendizaje 
organizacional y personal enfo
cado en la observación y refl exión 
sobre la experiencia concreta , 
afianzado e n la posibilidad de 
transformación que fac ili ta el 
hecho de mantener mecanismos 

\O Recuerde que un buen Indicador debe 
conlener elememos que permitan visualizar 
tlllempo,la C3lkbd rel roslode Ioejoculado; 
por ejemplo, no es to 1l11~1l10 decir que el 
Indicador es mmpl;r rl CfIIflOgmmu o 1/1 rrlrulÓlI 
t'/Urt ~I tit'mpo pl,mt'!ldo y rl ¡mparlo lit lo 
mllilMotr' el IISIIa,;o ~ob'r t llirmpo rlrcllll/do 
}' rl ml/lllldo rlf II1 1'I'(1lmld6n lit Impd(fl!. Se 
dclx' lemncaUlCla en deflnl r de manera clara 
y St'ncJJla el IndIcador ~In olvIdar su carac
terhllcll principal; me<llt el logro. 

11 Recuerde qu~ el grado de h:110 del plan 
depende de la C3pactdad que !ot tenga para 
wnvertltlo en acllvldad diaria propia del 
trab.1\O t$~firo qllC.' adll uno reallZol en la 
empresa y para lograrlo ~ n~rlo m~nteOt't 
un lablero de Indicadores activo, qut arroje 
Información en tlemllO real para que se 
puedan realizar 10i alu~tel cuando ion 
nl."CeS3,los. 

12 Exbteuna temit'nda generalizada en nuestras 
organlzaclom.'S a olvidar eSIO! p.uo y cometer 
el pec.:rdo mort,,1 de fracturlloclón de la Info,. 
madón. 

13 Sobre equipos aUlónomo~ o In teligentes se 
encuentra una buena refcreJlcJaclón en el 
Iib,o de Garfleld, Ch. (1992) Los (''''plfa/los 
WlI primao, MéJelro. McGraw·HIIJ. pp. 169· 
202. 

1-1 Sobre el tema de nllpo,.-nmrm ell151en varios 
documentos lnlert'Slnt~ que logran cauli\'iII 
la ¡¡lendOn dell«1of, enlle ellos est:'n el de 
BJanchard, K.. I't al., 11996) Emp(M'mnnJI, 
Barrelona, Grupo Editorial Norma, y el de 
Robinson, R. (1997) T/le tmpOwtm,nrl 
rookbook. New York, McGtaw.HilI. 
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de autocontrol efectivos funcio
nando, tales como el registro de 
los indicadores de gestión y de 
desempeño, y el mismo sistema de 
ajustes del plan, motivados en los 
resultados de los seguimientos 
parciales. La organización no se 
fragmenta en programas d iversos 
e inconexos, si lla que está inte
grada por la relación permanente 
entre todas las actividades, a ma
nera de una inmensa red cuyo 
funcionamiento efectivo depende 
de la acción en todas y cada una 
de sus partes.IS 

Es muy importante tener un alto 
nivel de coherencia personal y 
organizaclonal para que el sistema 
se consolide dentro de la orga
nización. Pa ra lograrlo se sugiere, 
entre otras muchas cosas, las si
guientes: 
]. Confrontar siempre la acción 

con la misión y los principios 
y va lo res formulados en la 
o rgan ización. 16 

2. Establece r cómos específicos 
que estén ligados indiso lu
blemente con la actividad 
diaria. 

3. Reflexionar periódicamen te 
sobre el aporte de la acción que 
se realiza, al logro de la visión 
empresaria l. 

4. Mantener un interés perma
nente en los sistemas de con
trol de la gestión conformado 
por los indicadores de gestión 
y desempeño formulados. 

5. Mantener permanentemente 

nutrida la red con información 
clara y oportuna. 

6. Valorar cada uno de los aportes 
de sus colaboradores y recono
cer abiertamente los logros del 
equipo de trabajo. 

7. Promover el aprendizaje ba
sado en el análisis de la expe
riencia diaria. 

15 El lIallajo de Kolb. O. sobre aprcndlr.ule 
organ l1aclonill ayuda a cornpri'nder la 
hllportallchl del ciclo q ue aff~nca en la 
ellpl'rlencla l'Oncrcta dcllndl~lduo)' <Iue hace 
de ella la materia prirna para generar nuella~ 
opciones dI.' compren$lón y acción a trallb 
de la ol~rlladÓII reflellllla, IJ conceptua
lización absUól(L ~ y 1I cxperlmcnLaclóll actl"" 
dcl resul tado de la mbma. Recomlclldo ll-er 
los Ubr<» dc "olb. D., eL al. (197711')Ic()/ugr¡I 
,It- '¡Ji 0f'X<luir,atloUl'5: probIl'Il1d.l fOIrtl'lllJiOrmltVS, 
México, Prentlcc-ttall It isp~noa rll crlc;'n ar 
S.A.;)' 1 197111~loologra de lasorg~1l11~ldolles: 
experiencias, M~dco, I'(enllce-flull 11l ~pa
noamerlcana, SA 

16 Es ImportanLe dlsllIlgulr entre lo que es un 
"alor y un prIncipio dentro de este COntcxto, 
y pOI tlnlO, la n~ldad de Iccu"",ra r una 
mOlal y una ~ tlca al Interior de nUClóLras oro 
ganluclones. Sin prNenslone~ de profun
didad en e l tema IlodlÍnmos slnLet lzar 
diciendo: un principio ~ un ,'alor ~uj)Crlor 
r~onocldo COl1l0 Lal por todos)' c;,da uno di' 
los miembros dl' la organizacIÓn; un IIil lor es 
una condición moral que)\! le da a lo~ acto~ 
Indl~ldlll les )' empresariales. Los IIalorl'~ 
(principios )' , .. lorl'!i)5l' reneren a condlclOllCl. 
que deben tener ~ compor1Jmlentos di! los 
l ndl~lduo} para ser acepLados organl~a. 
donalmrnLe, por tanLO, la moral)\! renere 
báslCilmente D un sistema que prollce las 
respUlOSla) a la pregunta: ¿córno'ie debe dctuar 
l'1I eLa InstllUclón? Ahora bll'n , no fIOIlelll<» 
dejar l'I trat)ollo l'n la shnplc formulación de 
una escala de IIalores; es indlspens;rble g .. ncrnr 
WllI tLle;¡ o rganlzaclonal, es decir, una for
mulación racional de argtJmenLos colectivos 
!-Obre lo que mOT~lmenLe es acepLado pOI 
todos tos mIembros de la emprCSJ. En l'lole 
'iemldo~ muylmportanteooucar a los mlcm
bros dl' la organización para escuchar actl· 
"amente)' proponer reflexiones "fLleas $O

portadas en argumentos II,ílldos y consis
tentes. 



IMPLEMENTACiÓN DEL 
MODELO 

Concepto gerencial básico 

El Concepto Ge rencia l Básico 
(CGS) es la formu lación de las ra
zones que llevaron a los funda
dores a establecer la o rganización 
y las variaciones que posterior
mente h a tenido ese interés 
primario. 

El CG B está conformado por tres 
elementos fundamentales: 
1. Identificación de la naturaleza 

del negocio. 
2. ~ntencionalidad del negocio. 
3. Etica aplicada al inicio del 

negocio. 

Para definir con claridad cada uno 
de los elementos anteriores se 
pueden responder las siguientes 
preguntas, echando mano de la 
memoria institucional y la historia 
registrada en diferentes medios: 
l. Identificación: ¿en qué negocio 

estamos?, ¿qué queremos que 
haga este negocio?, ¿en qué no 
queremos esta r dentro de l 
sector del negocio? 

2. Intencionalidad : ¿para qué 
queremos este negocio?, ¿qué 
nos anima a es tablece r este 
negocio?, ¿qué buscamos con 
este negocio?, ¿qué proyección 
le damos a este negocio? 

3. Etica: ¿cuáles son las reglas del 
juego que aceptamos desde un 
comienzo para establecer este 

Administración 

La cultura 
organizacional 
es considerada 

la piedra angular 

sobre la cual 
se construye 

la actividad cotidiana 
de las empresas 

negocio?, ¿q ué nos se rv irá 
como marco moral para tomar 
las decisiones en este negocio?, 
¿en qué actividades del negocio 
no queremos estar y por qué? 

Al revisa r la historia es tam os 
realizando un ejercicio de com
prensión de las raíces propias de 
la organización que puede brin
darnos muchas luces sobre la 
razón de ser de las decisiones y 
acciones emprendidas con ante
rioridad a este ejercicio estratégico. 
De otro lado, le confirma a la alta 
dirección la responsabil idad ine
ludible de entender el desarrollo 
de la organización en el tiempo, 
recuperando una memoria insti
tucional que le brinda soporte al 
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desarrollo de nuevas opciones para 
la empresa. l ? 

Para el manejo sistemático de la 
información recopilada tanto en 
los archivos como en los encuen
tros personales con fundadores y 
primeros empleados se sugiere 
utilizar la guía de concepto 
gerencial básico. 

MISiÓN 

Es el sentido y la vocación propia 
de la organización manifestada 
como su razón de Ser actual. El 
CGS orienta definitivamente la 
formulación de la misión de la 
organización y le imprime un 
determinado ca rácter al ejercicio 
de planeación que se realiza con 
este sistema. 

La misión es el motor, el gran 
gene rador de movim iento de la 
empresa, gracias a sus caracte
rísticas de determinar el propósito 
por el cual se encuentran reunidos 
los miembros de la institución y 
de cent rar el esfuerzo conjunto 
para el logro de dicho propósito. 

Para formular la misión se pueden 
responder las siguientes p re
guntas: 
l. Revisado el CGB, ¿a qué se debe 

dedicar esta organización que 
le brinde un sentido perma
nente y trascendente? 

2. ¿Qué impacto debe tener, en los 

diferentes actores del negocio, 
el sentido de la organización? 

3. ¿Qué debe seguir haciendo la 
organización para mantener 
vivos los elementos valiosos del 
CGS que la inspira? 

Es necesario que la misión cumpla 
los requisitos de consistencia que 
se plantean a continuación: 
l. Claridad: la formulación debe 

hacerse en términos compren
sibles para cualquier persona 
que la lea. 

Z. Relevancia: la formulac ión 
debe tener un impacto positivo 
en quien la lea, invitándola a 
interesarse por conocer la orga
nización más profundamente. 

3. Pertinencia: los elementos que 
contiene la formulación son 
aplicables en cualquier tiempo 
y son propios de la empresa. 

Principios y valor •• 

Es el conjunto de atributos perso
nales y organizacionales básicos 
esperados en las relaciones de tra
bajo. Los seres humanos, por natu
raleza, le damos mayor valor a 
unos comportamientos que a 
ot ros, especialmente cuando se 

17 Un grupo de profesores vIene rcaliundo un 
trabajo $t'rlo y organluado en la Facultad de 
Adminbtraci6n de la Unhcr.;ldaddc I()!¡Andes 
50bre historia del empresartado wlombiano 
en el que se revela la Imp-or tantla de 
romprender j¡¡ historia de 1m; negocim; para 
~t.ablecer rutas de des;¡rrollo o:msistente:<. 



trata de establecer la diferencia 
entre lo que es adecuado y lo que 
no lo es . Para el sistema de admi· 
ni stración por políticas resulta 
muy importante la formulación de 
los principios y valores organiza· 
cionales, pues con base en eUos se 
di seña el perfil cultural que la 
empresa desea moldear a través del 
tiempo. 

La cultura o rganizacional es con
siderada la piedra angular sobre la 
cual se construye la actividad co
tidiana de las empresas. Existen 
diferencias notables en tre el ser y 
el deber ser de las actuaciones de 
las personas dentro de la empresa; 
sin embargo, estas diferencias, en 
lugar de constitu ir un motivo de 
cul pabilidad manifiesta deben 
servir como retos claros de logro 
que consoliden la organización 
que se espera tener en un plazo 
determinado. La in tencionalidad 
del trabajo en las variables de la 
cultura organizacional permiten 
desarrollar opciones de desarroUo 
y crecimiento dentro de un con
texto cla ro. 

Para enunciar esos principios y 
esos va lores es indispensa ble la 
consulta a todos los niveles de la 
empresa, de tal forma que la for
mulación posterior corresponda 
no a un acuerdo (no se trata de 
lograrlo), sino al ejercicio cons
ciente de que las relaciones in
ternas y externas de la institución 
deben estar regidas por una no r-

Administración 

matividad surgida de l anális is 
sereno y crítico de la forma como 
se hacen las cosas y la manera 
como debieran hacerse. 

Existe la necesidad de considerar 
lo ético en el negocio como una 
prioridad importante, manifes
tado en las actitudes de las perso
nas hacia todas y cada una de las 
decisiones que se toman, cualquie
ra sea la envergadura y trascen
dencia de ellas. En este sentido las 
preguntas básicas sobre ética de· 
ben formularse en todos los nive· 
les de la institución con el fin de 
lograr puntos de encuentro co
lectivos.18 

Para identificar los principios y 
valo res existen diferentes méto
dos. Para este caso se sugiere orien· 
tar el diálogo hacia los argu mentos 
que respaldan las propuestas de 
cada equipo de trabajo y su poste· 
rior validación tanto con los acto
res de la empresa (empleados, 
clientes y socios) como con la co
munidad con la que se encuentra 
relacionada. 

Voz del cUente 

Es la manifestación de los reque· 
rimientos, percepciones, inquie-

18 En un curso de gestión humana qu~ re
(ientementc did~ a un gn'PCJ dc C51UdlJnlcs 
del programa de alta geren(la de la 
UnlveT5ldad de los Andes en CJrtagena de 
Indias. se formularon esta¡; preguntJs de ~tka 
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tudes y aportes de los clientes de 
la organización. l9 Para lograr que 
la empresa escuche la voz de l 
cliente es necesario que la infor
mación que proviene de él se 
irradie en todos y cada uno de los 
equipos de trabajo, de ta l fo rma 
que se elimine la falsa creencia de 
que el cliente es un "problema" del 
área comercia l y, en algunos mo
mentos, de quienes manejan las 
cuentas por cobrar. 

Para lograr una mejor compren
sión de lo que el cliente expresa 
vale la pena realizar previamente 
la observación de los siguientes 
procesos: 
1. Ciclo de uso y consumo en el 

negocio. 
2. Dinámica de la oferta-demanda 

de productos-servicios de acuer
do con la naturaleza del negocio. 

3. Prácticas más usua les en la rela
ción cliente-empresa. 

4. Ciclos de vida de los clientes. 

El cliente se manifiesta de dife
rentes maneras y utiliza diversos 
canales pa ra hacerlo; por lo tanto, 
la empresa está obligada a identi
ficar la frecuencia de uso por canal 
y darle un valor especia l a la in
formación que se provea desde 
ellos. Usualmente descartamos 
canales bastante signi ficati vos 
porque los consideramos ajenos a 
la relación con el cliente, tales 
como la recepción, las áreas de 
en trega de productos-servicios, las 
áreas de cobro, entre otras. 

Para el sistema de administración 
por políticas es muy importante 
recoger adecuadamente la infor
mación que proviene del cl iente 
y organizarla permanentemente 
mediante el uso de mecanismos 
confiables, que aporten en los mo
mentos de la formulación y el 
control de gestión los datos rele
vantes para acerta r en el trabajo 
que se realice. 

Es aconsejable utilizar algún ti po 
de in stru mento que permita 
sintetizar los principales aspectos 
relacionados con el clien te de la 
organización.2o 

en los negodos: ¿todo lo legal es Icghlmo? 
¿todo lo permitido es honeslO?, ¿toque no cs 
Inmoral esético? ¿el nn justlnca los medlo~? 

19 Durantc los últimos cinco añm ha hecho 
Car rCra en tu empresas colornbl,lIlas el 
esquema dccllemc hncl!1o y cliente externo. 
La experiencia Indica que esta mancra de 
abordar el trabajo dispersa ('SfueTW) y hac~ 
qUl: !oe pierda de vista el cliente real de la 
organización. aquel que utlllll1 lm productos
so:'r"klosofreddm por la cmpr~. Es nect's.ulo 
que ('n lodos los niveles y áreas de la empresa 
so:' sienta la Importancia del cliente y 1"1m dio 
lOS Indls]l('nsable que todos !>e vean como la 
unIdad que es en relación con el mercado. 
cosa que dificllmcnte SI: logra mant~nlcndo 
el t'Squema de cliente-proveedor Imemo. Se 
trata de Impedir nuevas fr acturas al ser 
organlzaclonal para lograr que ~ actúe como 
un OIganlsmo total vl\'o. 

20 No obstante r«omlendo profundizar en el 
tema de cultura de ¡,ervicio corno fundamento 
para establecer relaciones perdurables entre 
los clientes y las organizaciones. En Colombia 
se están realiundo diferentes proyectos ~n 
este sentido. uno de 1m cuales, el del lIanco 
Caja SocIal, puede !;ervlr de referencia I"'ra 
comprender mejor el reto al que {'St;'in enfren
tadas las empresas en nuestro pals y fuera de 

". 



An*lIsls sltuadonal 

Se define como el reconocimiento 
de las relaciones que ex isten entre 
las diferentes variables asociadas 
a una o más situaciones de la orga
nización que realiza la planeación. 
El análisis situacional deriva su 
nombre del énfas is que debe 
hacerse en la descripción clara de 
los hechos que ocurren durante un 
periodo de tiempo determinado y 
e l impacto que estos hechos 
tienen sobre el presente y futuro 
de la organ ización.21 

Para comprender mejor el análisis 
situacional usemos alguna de las 
diferencias que tiene con el aná
lisis DOFA. En el ámbito del aná
lisis DOFA las dive rsas situaciones 
de la rea lidad organizacional se 
califican según sean amenazas, 
oportunidades, fortalezas y debi
lidades; en tanto que en el análisis 
situacional se describen con sus 
variaciones más importantes en el 
tiempo pa ra luego examina r el 
grado de impacto y de relevancia 
que tiene cada una de ellas en el 
sentido de afectar el logro de la 
misión organizacional. Como se 
ve, el énfasis está puesto en la com
prensión antes que en la clasifi
cación, de tal forma que se aplique 
con todo el rigor el pensamiento 
estratégico, anticipado, a la califi
cación de los elementos funda
mentales de las situaciones, más 
que a un fracc ionamiento de las 
mismas.2Z 

Administración 

Por otro lado, el análisis sltua
cional apo rta a la actividad co
tidiana la necesidad de mantener 
mecanismos de observación de lo 
que sucede en el entorno y al in
terior de la organización como 
parte esencial del trabajo organi
zaciana!' En este sentido, todos los 
sistemas que aporten información 
clara y pertinente deben ser valo
rados por la alta dirección para 
implementarlos como mecanismo 
de gestión gerencial de la em
presa.!.l 

Para la elaboración del análisis 
situacional es necesario preparar 
una excelente información tanto 
sobre ambiente interno organiza
cional como variaciones del entor-

21 Alguno~ autores, como Sllver. D. (1993). 
f'lamel, G. (1994), lladJway, M. (I993) Y SroU· 
Morgan, P. (1994), prefleren llamarlo análisis 
o e\'aluaclón de Irn))aI;1O. En ~Sle sel1lldo, la 
Imenclón de la rnelodolo~¡:t es Identlflcar las 
diferentes situaciones de entorno e internas 
que tienen Impa<:to deflnltlvo sobre el 
dearrollo del negocio en el corto, mediano y 
largo plazo. 

22: ExblC la pretensión de dividir en dementos 
.lIsiados los hechos lea les para ento:o.ndcr su 
imp;¡cto wlm.' la rcalidad, con el resu ltado 
nda.IO de Im~rpretar ~ln un coruexto clalO 
lo que est ~ ocurriendo en l~ realidad. No hay 
duda de que esta opcló l1 es mucho más 
exigente pata la ))e r ~ona que participa 
aclil'amentcen el procesode planeaci6n.]X'ro 
prO\"ee un acercamiento mucho mayor a fa 
compremlón de las dlferentes si tuaciones 
planteadas. 

23 Existen en el mercado softwares para la 
modelaci6n de los sistemas (situaciones como 
sistemas de interrelaciones) que pueden ser 
de utilidad. Para Microsoft Windows ¡,c en· 
cuentra e l ithlnl.:, que dadas sus especl· 
flcaciones permiten diagT<lmas stocl.:·and·now 
en la pantalla, generando una estructura para 
el sistema anl('!; de Iniciar el establecimiento 
de relaciones. 
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n02~ que permita realizar un ejer
cicio de alta calidad. 

Visión 

Se define como la descripción del 
escenario futu ro deseado para la 
organización. En este sentido, 
puede hablarse de visiones a largo, 
mediano y corto plazo. Lo más im
portante es que la visión coincida 
con la misión de la organización 
y represente una forma concreta 
de visua lizarla en un plazo deter
minado. De alguna manera, la 
visión se convierte en la realiza
ción de la misión en el tiempo. 

La formulación de la visión debe 
poseer los siguientes atributos: 
1. Temporalidad: manHestar ex

plícitamente un tiempo en el 
que debe lograrse. 

2. Pe rsonalidad: ser propia de la 
organización que la enuncia.2~ 

3. Espacia lidad: se debe desarrollar 
en un lugar determinado. 

4. Orientación: debe brindar una 
orientación clara hacia acciones 
específicas. 

S. Convocatoria: inspira un com
promiso concreto de algu ien 
con alguien. 

6. Dirección: ser una guía clara 
para generar procesos que con
duzcan al escenario planteado. 

La visión, por definición, debe 
generar acción; entre otras cosas, 
porq ue su formulación busca 

sintetizar claramente la misión y 
eJ análisis situacional que le pre
cedieron. Resulta estéril formular 
una visión sin un respaldo cimen
tado en la realidad de l negocio, 
pues se corre el riesgo de conver
tirla en letra muerta antes de su 
aparición fo rmal ante los miem
bros de la empresa. La alta direc
ción tiene la oportunidad de 
orientar las actividades hacia un 
norte declarado y compartido que 
no puede ni debe delegar. 

Para la formulación de la visión es 
necesario desarrollar la habilidad 
de formu lar gráficamente el esce
nario deseado en el tiempo, en
riquecido por la expe riencia y la 
discusión que surja en el equipo 
cuando aborde este tema. Es ne
cesario hacer énfasis en la impor
tancia de llegar en la visión a la 
expresión de un futu ro que com
prometa e integre a los miembros 
de la organización. 

24 En ('1 libIO que e5Crlbí oon Ricardo Malamala 
(1994)(""ISle una serl"d" guías para el análisj~ 
del AJO y del enlomo que pul'llen ser úlil~~ 
en eSI(" momenlo del pr~so. Ver paginas 
133·150. 

25 Con frecuencia encuentlO enunciados de 
Visiones que Ilueden aplicarse a la emprcs.l 
que 1m formul6 o a cualqui~ra Olra. Su 
caracterlsllca I"l que formula un lugar comun 
dese~do por una glan mayoría de emprcsa~: 
· !oCr los lídere~~. ~S!'r reconocldQS mmo los 
melores·, elC. La personalldad de la visión 
hace énfasis en la necesidad de idcmificar 
claramenle el rumbo espetado por uJla 
organizactón I"lpedflca. 



Balanceo de la planeadón 

Se entiende por balanceo de la pla
neación el conjunto de actividades 
que conducen a la ca lificación de 
las var iables relevan tes encon
tradas en el análisis si tuacional, la 
voz del cliente y la visión. Esta fase 
del proceso adquie re una gran 
importancia puesto que deter
mina , en gran medida, el direc
ciona mien to estratégico de la 
organi zación. Es usual encontrar 
e n los diferentes mode los de 
planeación un capítulo dedicado 
a la calificación de variables, bien 
sea el análisis DOFA, el análisis de 
impacto o la curva de relevancias. 
En este modelo se acoge la pro
puesta de identificar el impacto y 
la viabilidad de intervención de las 
variables críticas del negocio, que 
permitan la determ inación de 
estrategias y acciones perdurables. 

Para realizar el balanceo de la pla
neaclón se adelantan los siguien
tes pasos: 
L Identificar las variables críticas 

en el análisis situacional, la voz 
de l cliente y el ejercicio de 
fo rmulación de la visión. 

2. Organizar dichas variables de 
acuerdo con la frecuencia de 
presentación en los distintos 
escenarios estudiados. 

3. Calificar en cada una de ellas el 
grado de impacto que tiene 
para el cumplimiento de la 
misión y el logro de la visión. 

4. Calificar en cada una de eUas el 
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grado de viabilidad para su 
intervención directa por pa rte 
de quienes dirigen o ejecutan 
las probables estrategias organi
zacionales. 

5. Dete rminar, con base en el 
análisis de l eje rcicio anterio r, 
las fuentes de formulación de 
las políticas organizacionales. 

6. Clasificar, una vez se adelante 
el paso anterior, las variables 
que tienen relación directa con 
el logro de la misión empre
sa ri al y aquellas que le sirven 
de soporte para su logro. 

Una vez se ha realizado el ejercicio 
de balanceo se tendrá un mapa 
específico de las variables-fuen te 
que permitirán la formulación de 
las políticas organizacionales co
mo respuesta a la realidad especí
fica y a los grandes propósitos, 
reflejados en la misión, cultura y 
visión de la institución. Este paso 
del proceso debe realizarse con 
base en criterios claros previa
mente definidos y con la parti
cipación de todos los funcionarios 
que posean la responsabilidad de 
recopilar, analizar y/o decid ir 
sobre Jos datos utilizados para 
logra r un adecuado balanceo. 

Planeamlento de polltlcas 

La política es entendida en este 
modelo como una seri e de accio
nes concretas que perm iten dar 
una determinada dirección al 
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desa rrollo del negocio. En térmi
nos simples, es el conjunto de qués 
con sus respectivos cómos, en los 
que se integran los objetivos con 
sus respectivas estrategias. 

Cuando se va a formular el con
junto de políticas organizacionales 
se debe tener especia l cuidado en 
dos aspectos: 
1. El qué, u objetivo, debe plan

tear un solo tema en el párrafo 
que lo fo rmula, denotando 
siempre una acción rea lizable 
en el tiempo, que debe coin
cidir con el lapso definido para 
el plan que se está formulando. 

2. Los cómos, o estrategias, deben 
formularse en estricto orden 
secuencial, bien sea por tiempo 
de realización o por organiza
ción lógica para su cumpli
miento. 

Los pasos que se deben dar para 
realizar la formulación son los 
siguientes: 
1. Registrar las variables críticas 

que fueron clasificadas en el 
ejercicio de balanceo de la 
planeación. 

2. Determinar aqueIJas que apor
tan directamente al logro de la 
misión y la visión organiza
cional, y aquellas que apoyan 
ese logro. A las primeras las 
denominamos misionales y a 
las segundas funcionales. 

3. A cada variable misional se le 
define un objetivo a lograr en 
el mediano y corto plazo. Igual 

se hace con las variables fun
cionales. 

4. Una vez se definen los objetivos 
misionales y funciona les, se 
deben establecer, para cada uno 
de ellos, las estrategias (los 
c6rnos) que permitirán su logro 
en un determinado ti empo. 

S. Integrar la formulación anterior 
en un documento que establez
ca de manera clara los grandes 
qués y cómos de la organi
zación. 

El proceso anterior debe realizarse 
invitando y aceptando la partici
pación de los miembros de la 
organización que tengan un rol 
relevante en la definición de la 
dirección estratégica de la misma, 
cualquiera fuera su cargo o n ivel 
dent ro de la jerarquía institu
cional. Es importante reconocer 
que las organizaciones actuales 
pueden pensar en un futuro pro
metedor en la medida en que 
aprovechen al máximo la inteli
gencia y capacidad de cada uno de 
sus miembros, de otra manera 
están llamadas a fracasar en el 
mediano plazo. 

Luego de establecer las Políticas 
(qués y cómos), es necesario con
fronta rlas con la misión y la visión 
planteadas, con el fi n de confirmar 
su nivel de consistencia interna y 
coherencia externa. Pa ra conti
nuar con la fase de despliegue, en 
la que aparece como elemento 
fundamental la negociación estra-



tégica (cómo acoge cada nivel los 
qués que le corresponden y les da 
una aplicación sustentada en el 
trabajo diaria), es necesario tener 
clara y explícita la relación de las 
grandes políticas con las bases 
fundamentales de la organización 
expresadas en la cultura, la misión 
y la visión. 
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