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INTRODUCCION 

El concepto de “planeación estratégica” es 

relativamente reciente y ha logrado una am- 

plia difusión en el terreno de la administra- 

ción. Sin embargo, paralela a esta difusión han 

sido también la confusión y controversias que 
ha suscitado, teniendo como resultado que 

hasta la fecha no exista, ni en el mundo acadé- 

mico ni entre los practicantes de la adminis- 

tración, uniformidad de criterio para elaborar 
una definición operativa de planeación estra- 

tégica. Existen muchas definiciones y denomi- 

naciones para este tipo de planeación, ya que 
rambié” se le conoce como “planeación cor- 

porada”, “planeación comprensiva” 0 “pla- 

neación a largo plazo”. 

Para facilitar la delimitación de nuestro 

marco de referencia general, utilizaremos 13 

definición de Anthony, quien indica que la 

planeación estratégica “es el proceso de deci- 

dir sobre los objetivos de la organización, so- 

bre los cambios en estos objetivos, sobre los 
recursos usados para lograr estos objetivos y 
sobre ias políticas que gobiernan la adquisi- 

cibn, uso y disposición de estos recursos”. 

(Anthony, 1965, p. 16). 

El estudio de objetivos a que se refiere el 

presente trabajo trata, en consecuencia, de los 
“objetivos estratégicos”, es decir, los que se 
deben establecer en el proceso de planeación 

estratégica. 

1. CONCEPTLIALIZACION Y CARACTERISTI- 

CAS DE LOS OBJETIVOS 

1.1 El Concepto Genérico de Objetivo 

El diccionario “os señala las siguientes 

acepciones, entre otras, de la palabra objetivo: 

“Adjetivo relativo al objeto. En lo militar, pun- 

to, línea o zona de terreno que se ha de batir 

15 



por el fuego 0 para conquistar por el movi- 
miento o choqué’. (De Toro, 1964, p. 731). 
A su vez la palabra objeto procede del voca- 
blo latino objcctum que significa “cosa que se 
arroja delante”. (De Toro, p. 731). 

Son los conceptos de “punto, línea o zona 
de terreno ._._.. para conquistar . . . ...” y el de 
“Cosa que se arroja delante” los que tienen 
una significación más profunda en el campo 
de la planeación administrativa. 

Una breve revisión de la literatura admi- 
nistrativa nos revela que hay común acuerdo 
acerca de la concepción genérica de objetivo. 
Así, encontramos que Payne indica que en su 
forma más elemental las metas u objetivos 
“representan un consenso de lo que la admi- 
nistración desea”. (Payne, 1963, p. 54). En 
forma similar Tilles expresa que son “una 
indicación de lo que la compañía como un 
todo trata de lograr y llegar a ser”. (Tilles, 
1963), y este “llegar a ser” es concebido por 
Etzioní como “una orientación medizmte la des. 
cripción de vn estado futuro de los asuntos 
que la organización desear realizar“. (Etzioni, 
1964, p. 5). Granger, más escuetamente, con- 
sidera a los objetivos corno aspiraciones o fi, 
nes de acciones. (Granger, 1964). Este mismo 
concepto de declaración de propósito lo com- 
parte Scott, quien, al igual que Ansoff, consi- 
dera el estabkimiento de obietivos como un 
proceso que requiere retroalimentaci6n. (Scott, 
1965, pp. 9596; Ansoff, 1965, pp. 67.68). 

En resumen, podemos señalar que el ob- 
jetivo es interpretado como un resultado fu- 
turo deseado que no ocurrirá por sí mismo, 
ya que de ser así no habría razón para tanta 
expectación, sino que es un resultado que ~610 
sucedwá si se realiza un esfuerzo deliberado 
y dirigido. Por lo tanto, en su forma m6s 
simplista un OBJETIVO ES UN ,RESULTADO 
BUSCADO Y DESEADO SOBRE EL QUE SE HA 
TOMADO LA DECISION DE ALCANZARLO. 
Esta definición genérica de objetivo es la que 
se utiliza para enunciar lo que algunos trata- 
distas llaman “objetivos generales”. 

Ahora bien, para que los objetivos indi- 
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quen con precisión lo que se quiere ser y lo 

que se quiere hacer, y todos puedan entender- 
los en una misma forma (lo cual es un as- 
pecto sumamente importante para la empre- 
sa), se requiere que los objetivos sean ope- 
rativos y significativos, entendiendo por opera- 
tivos el que puedan ser verificados por la ex- 
periencia o el que puedan ser definidos por 
la operación necesaria para obtenerlos, y por 
significativos el que puedan identificar el tipo 
de actuación qve será aceptada corno muestra 
de que se ha alcanzado el objetivo. 

La acepción genérica de objetivo es lo que 
otros autores han incorporado como propósi- 
tos básicos socio-económicos, (Vergara, 1973). 
con lo cual se permite hablar de los objetivos 
estratégicos como RESULTADOS PRECISOS 
(cusntificados) A LOGRAR EN UN TIEMPO DE- 
TERMINADO, REFERIDOS A LA EMPRESA CO- 
MO UN TODO. Esta acepción de objetivo, en 
términos más precisos es conocida por muchos 
autores como “meta”. Así, Steiner indica que 
“lãs metas so” objetivos expresados en una 
dimensión específica. Normalmente son muy 
concretas. Las metas pueden existir para un 
negocio como un todo, para las principales 
divisiones o departamentos y para la actua- 
ción individual”. (Steiner, 1969, p. 153). 

En este trabajo se consideran equivalentes 
IS expresiones “objetivos estrat6gicos” y “me- 
tas estratégicas”, y en lo sucesivo se empleará 
la palabra objetivo con el sentido preciso ya 
indicado. 

1.2 El Horizonte Tiempo y la Cuantificación 
en los Objetivos 

Al referirnos al horizonte tiempo en qva 
deben expresarse los objetivos es importante 
relacionarlos con las dimensiones conocidas 

como largo y corto plazo, las cuales son arbi- 
trariamente delimitadas y por lo oxnún so con- 
sidera que “largo plazo” cubre un período de 5 
o más años y “corto plazo” un período de 1 6 2 
años. 



La necesidad de establecer objetivos a lar- 

go plazo surge debido a las constantes inno- 
vaciones que provoca el desarrollo tecnol6gico. 

a la presencia de una competencia que puede 

amenazar el éxito y aún la sobrevivencia de 

1.3 organización, y por la aspiración que tienen 
16s accionistas o propietarios, y demás perso- 

ras que intervienen, de obtener beneficios 
crecientes, sean económicos o de otra índole. 

La determinación de los objetivos a largo 
plazo permitirá establecer más fácil y ade- 

cuadamente los. resultados parciales que deben 
obtenerse a corto plazo, y estos a su vez re- 

presentarán puntos de partida para los subsi- 

guientes avances, contando siempre con la di- 

rección definida por los objetivos a largo pla- 

zo a fin de lograr una mejor consistencia y 
armonía de los esfuerzos que se realicen. 

El progreso sostenido requiere de un mc- 

delo efectivo de cambio, ya que el enfoque d- 
los prcblemas a la luz de sus posibles impli- 

caciones a largo plazo “suministra lineamien- 

tos para su solución en el presente”. (Payne, 
1963, p, 66). 

Obviamente al hablar de corto y largo pla- 
zo nos referimos a puntos precisos en el 

horizonte tiempo en los que deben obtenerse 
los resultados previamente definidos. 

El sigoienta aspecto importante que se 

debe considerar es la precisión con que se ex- 
presen los objetivos para que puedan ser real- 
mente una guía para la acción inmediata. 

Buskirk señala que la mayoría ds declaracio- 

nes de objetivos “tienden a ser poco menos 

que perogrulladas o trivialidades” y que para 

que puedan ser útiles “deben ser suficiente- 

mente específicos, de manera que los subor- 

dinados no puedan leer en ellos la iustifica- 
ción para cualquier cosa que deseen hacer”. 

(Euskirk, 1971, p. 3). 

Ansoff ha establecido con gran claridad la 
estructuración del objetivo, ya que lo consi- 
dera integrado por tres elementos: “El atríbu- 

to particular que se escoge corno medida de 
eficiencia, el patrón 0 escalr mediante el 

cual se mide el atributo Y. la meta o sea el va- ,, 
lar particular que la firma busca alcanzar”. 

(Ansoff, 1965, p. 40). Por ejemplo, en la de- 
claración de un objetivo de rentabilidad puede 

utilizarse como atributo el rendimiento del ca- 
pital contable, como patrón o escala el % de 

rendimiento y corno meta el valor específico 

que se desea obtener, digamos 15%. Entonces 

el objetivo podría quedar especificado en la 
siguiente forma: “Obtener un rendimiento de 

““estro capital contable de 15%“. Natural- 

mente que a esta declaración debe agregarse 

la fecha o fechas en que deberá obtenerse 
este resultado. 

Considero que las declaraciones generales 

que expresan de una manera suscinta las ac- 

titudes, propósitos y características de las em- 

presas desempeñan un papel muy importante 
en la PIanexión y son el marco de referencia 

cualitativo y explicativo para el proceso de 
establecimiento de objetivos. Por estas razones 

se han desarrollado nuevos conceptos en pla- 

neación que cubren con más detenimiento y 

profundidad la estructuraci6n del marco de 
referencia fundamental. Así es como surgieron 

los conceptos de “misión”, “credos”, “prq>ó 

sitos básicos”, “filosofía de la empresa”, etc. 

1 .3 iObjetivo único u Objetivos múltiples? 

Las teorías económicas y el consenso co- 
tidiano han señalado siempre a los negocios 

en el sistema de libre empresa la existencia 

de las utilidades como objetivo único. Esta 

afirmación simplista implica una serie de su- 
puestos que no lo sOn tanto. Entre estos su- 

puestos está el “postulado de la racionalidad” 

del individuo, el cual indica que una persona 

escoge “entre todas las alternativas posibles 

de manera que la satisfacción obtenida sea la 

mayor posible” ,(Henderson y Quadt, 1966, 

p, 6). Este postulado se enfrenta a varios pro- 
blemas prácticos. En primer lugar hasta la 
fecha no ha sido posible encontrar al famoso 

“hombre económico” que pueda conocer “te- 
das las alternativas posibles” y Ias consecven- 
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cias a corto y largo plazo de cada una de 

ellas; además, no se dispone de una medida 

adecuada, objetiva y vniversal de la “satisfac- 
ción obtenida”, ya que los términos en que 

se mide ésta son diferentes según la situación, 

el tiempo y. sobre todo, las influencias cul- 
turales. Cuando estas consideraciones de ra- 

cionalidad se transladan a la empresa se refie- 

ren por lo general a la producción, intercam- 

bio y consumo de los servicios económicos, 
centrándose fundamentalmente sobre los cam- 

bios en los precios y la cantidad de “entradas 

y salidas” que constituyen su proceso de pro- 

ducción (McGuire, 1964, p, 47). La relaci6n 
entre “entradas” y “salidas”, independiente- 

mente de las unidades en que se expresen 

(siempre que sean consistentes) es la función 

que, según la teoría económica, se desea maxi- 

mizar, y esta maximización se logrará a travk 

de una óptima asignación de los recursos, lo 

cual implica conocer, además de todas las al- 
ternativas posibles y sos consecuencias, los 

rendimientos marginales de cada una de ellas 

para seleccionar la óptima 0 una mezcla 6pti- 

ma. Este conjunto de suposiciones es práctica- 
mente imposible de satisfacer cuando se re- 

fiere a un ambiente de constante cambio. 

Como indica Simon, si pudiesen conocerse 

además de todas las alternativas posibles las 

consecuencias de cada una de ellas operaría 

“na especie de causalidad inversa, o sea que 

las “consecuencias futuras serían las determi- 
nantes del comportamiento presente”. (Simon, 

1962, p. 66); sin embargo, lo único que hace 

el administrador es suponer las posibles con- 
secuencias y tomar estos supuestos como con- 

dicionantes de su acción. 

Es evidente que en la práctica las empresas 

no pueden actuar exclusivamente en base a qve 

su objetivo único sean las utilidades, pues este 

término es demasiado vago para actuar como 
una directriz para la acción, y cuando se trata 

de expresar en términos precisos nos encon- 

tramos con que la precisión es ~610 aparente 

o extremadamente limitadora. 

Otro aspecto que ha sido considerado como 
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razón para un objetivo único es la sobrevi- 

vencia. Sin embargo, todos sabemos que la or- 
ganización al igual que los individuos no vive 

permanentemente preocupada por la sobrevi- 
vencia y puede llegar a extremos de sacrificar 

su existencia en aras de un ideal e incluso de 
un capricho. El hecho de que la sobrevivencia 

se convierta en el objetivo único de una or- 

ganización solo sucede, como indica Etzioni, 

cuando los obietivos que dieron origen a su 

existencia han sido cumplidos o han quedado 

obsoletos; pero esto en realidad es un caso 

de patología organizacional, pues los objetivos 

constituyen “una fuente de legitimización para 

las actividades de la organización y finalmen- 

te de s” existencia”. (Etzioni, 1964, p, 5). 

Miller y Starr seklan que “lo m6s proba- 

ble será que la búsqueda de un solo obietivo 

sustancial resulte infructuosa”. (Miller v Starr, 
1965, p. 49). Tilles afirma que una declara- 

ción de objetivos debe verse como “la expre- 
sión concreta de un conjunto de metas m6s 

abstracto: la satisfacción do necesidadss ds 

grupos significativos que cooperan a asegurar 

la existencia continuada de la compañía. (Tilles. 

1963). 

Los individuos también se enfrentan a la 

imposibilidad de establecer un obietivo único 

a su existencia, y la forma en que resuelvan 

esta dificultad es estableciendo objetivos múl- 

tiples, y aún contradictorios. de acuerdo a los 
diferentes papeles que desempeñan en la so- 

ciedad (Miller y Starr, 1965, pp. 42. 43 v 47); 
es decir. establecen obietivos para cada “tipo” 

de ambiente en que se desenvuelven, y este es- 

tablecimiento no siempre es de una manera 

racional. En esta forma nos explicamos. en par- 
te, lo multifacético de la personalidad de un 

individuo, y puede aclararse por qu4 algunos 
objetivos organizacionales se ideritifican. o es 

posible que se identifiquen, con algimos de los 

objetivos individuales. 

La consideración anterior est6 muy. lejos 

de suponer que los objetivos de una organi- 

zación es la surna de los objetivos de los in- 

dividuos que la componen, pues adem6s de 



los objetivos según el “papel” nos encontra- 
mos que en la realidad hay objetivos que por 

circunstancias ajenas a la organización tam- 

bién deben cumplirse, o bien, objetivos que 

fueron impuestos por personas que ya no per- 
tenecen a la empresa pero que aún siguen 

siendo valiosos para la acción. Este conjunto 

un tanto indefinible, mas el efecto sinorgético 

de IOS objetivos “negociados” es lo que forma 
los obietivos “organizacionales”. 

En resumen, para resolver sus problemas, 

las organizaciones han desarrollado objetivos 

múltiples para las diferentes situaciones, para 
diferentes funciones así como para los dife- 

rentes grupos internos y externos a quienes 

tiene que satisfacer, lo que da como resultado 

la aparición de tres problemas fundamentales: 

Primero, la selección de áreas en que deben 

establecerse objetivos para que se cubran de 

la manera más completa posible las funciones 

totales de la empresa; Segundo, la forma en 

que deben relacionarse y armonizarse los ob- 

jetivos y subobietivos que se establezcan y; 

Tercero, la forma en que interaccionan los ob- 

jetivos organizacionales y los objetivos indivi- 

duales. 

2. AREAS CLAVES DE RESULTADOS 

ea idea de establecer áreas claves de re- 

sultados no tiene el propósito de demostrar 

que pueden establecerse objetivos comunes a 

todas las empresas, sino más bien tratar de 

establecer una lista maestra que pueda utili- 

zarse como guía para su selección. 

Miller, enuncia entre los hallazgos de sus 

investigaciones que los administradores tien- 

den a dirigir sus esfuerzos hacia un menor 

número de blancos claves en un período dado 

(Miller, 1966, p. 9). Este aspecto ya había 

sido mencionado por Koontz, de una manera 

más vaga, al indicar que primero deben esta- 

blecerse los objetivos totales de la empresa y 

cada departamento debe derivar sus metas de 

una manera consístente con los cbjetivos ge- 

nerak. (Kcontz, 1963, p. 72). Drucker señala 
que los “objetivos se necesitan en cada área 
donde la actuación y los resultados afectan di- 

recta y vitalmente la sobrevivencia del nego- 

cio”. (Drucker, 1972, p. 80). Neuschel estudia 
esta selección de áreas claves mediante un 

proceso de dos etapas:... la primera consiste en 
aislar los factores críticos de los que depen~ 

de el éxito del negocio, y representan las ac- 

tividades o aspectos que tienen un impacto 

principal no ~610 sobre los resultados sino 

t.mbién sobre el crecimiento y fuerza compe- 
titiva a largo plazo. obviamente estos facto- 

res variarán de industria a industria. La se- 

gunda etapa consiste en desdoblar cada fac- 

tor en sus componentes formadores de utili- 

dades”. (Richard F. Neuschel, citado en Miller, 

1966, p. 30). 

Diversos tratadistas ,J empresas han seña- 

lado lo que consideran son áreas de resul- 

tados claves que deben revisarse previamente 

a la selección y establecimiento de objetivos. 

A continuación presento en una forma esque- 

mática los agrupamientos que he encontrado 

en la literatura administrativa, según su autor 

0 empresa que los propone 0 usa. 

PETER F. DRUCKER 

Drucker, 1972). p. SO) 

Posici6n de mercado 

Innovación 

Productividad 

Recursos fisicos o financierOs 

Rentabilidad 

Actuación y desarrollo administrativo 

Actuaci6n y actitud del trabajador 

Responsabilidad pública 
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RICHARD F. NEUSCHEL 

(Citado en E. C. Miller, 1966. pp. 30-31) 

Actuación total 

Efectividad de mercadotecnia 

Calidad del producto y servicio 

Actuación del costo 

Posición financiera 

Creatividad 

Racursos de personal 

Rendimiento de la inversión 

GENERAL ELECTRIC, CO. 

(Citido en E.C. Miller, 1966, p. 31) 

Rentabilidad 

Posici6n de mercado 

Productividad 

Liderazgo de producto 

Desarrollo de personal 

Actitud de los empleados 

Responsabilidad pública 

Balance entre metas a corto y largo plazo 

UNA CIA. M PRODUCTOS WIMICOS 

Rentabilidad y crecimiento 

Penetración de mercado 

Mejoramiento de la productividad 

I”“OVXió” 

Racursos físicos o financieros 

Recursos da personal. Actitud y desarrollo 

Responsabilidad pública 

IGOR H. AMSOFF 

(Ansoff, 1965, p. 50) 

Crecimiento de las ventas 

Participación en el mercado 

Crecimiento de las utilidades para 

favorecer la reinversión 

desarrollo de producto 

Desarrollo del mercado 

Eliminación de fluctuaciones excesivas en 

ventas, utilidades y posición de mercado 

GEORGE A. STEINER 

(Steiner, 1969, pp. 150-152) 

Rentabilidad 

ventas y mercado 

Productos 

Finanzas 

Estabilidad 

PWSO”al 

Organización 

Flexibilidad 

Investigación y dararrollo 

Estos factores o áreas pueden servir como 

guía a cualquier administrador, ya que las dis- 

crepancias que se observan en el cuadro antt 

rior s6lo son apan?“tas, pues todas ellas tian- 

den a cubrir la totalidad de las funciones o 

actividades fundamentales de la empresa. Por 

otra parte, el contenido cfa cada draa clava 

puede Ser tratado con mayor 0 menor inten- 

sidad según el tipo de industria. 
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La utilidad fundamental de la determina- 
ción de las áreas claves ,, la selección de 

puntos específicos reside en que permite ha- 
cer un enfoque integral por parte de la alta 

gerencia y facilita el subsecuente desdolsla- 
miento de los objetivos estratégicos en sub- 

objetivos, manteniendo una consistencia y una 

orientación común de los esfuerzos realizados 
por las diferentes unidades. 

Un área clave de resultados se refiere a 
una actividad fundamental o un renglón bási- 

co de consideración que es vital para el des- 

arrollo de la organización, y cuya falta de con- 
sideración o pobre desempeño afectará nota- 

blemente a la empresa, poniendo en peligro 
no sólo su éxito sino también su sobreviven- 

cia. Por ejemplo, un área clave para cualquier 
empresa comercial es el mercado; F,uede te- 

nerse interés por aumentarlo, cambiarlo, con- 

servarlo, etc., y cualquier decisión que se tomo 
al respecto afectará notablemente a la en- 

presa como un todo ,I no sólo al departamen- 
to de ventas. El considerar esta área ,T, en 

consecuencia, no definir los objetivos corres- 
pondientes a este renglón puede, por lo ge- 

neral, ser muy peligroso para la empresa. 

Una forma empírica de determinar las áreas 

claves de VRB empresa es enlistar todas las 
actividades principales que desarrolla y/o lo; 

rubros de consideraciones que están relacio- 

nadas con el desempeño global de la organi- 

zación. A continuación se empieza a eliminar 
cada una de ellas ,, se determina si su eli- 

minación afecta 0 no en forma importante el 

éxito o sobrevivencia del negocio. Cada factor 

enlistado que sea determinante del éxito o so- 
breviven& se considera, obviamente, un área 

clave de resultados. 

Comparto la idea de que una lista pequeña 
de las áreas claves, representativa de la ac- 
tuaci6n total de la empresa, facilita su identi- 

ficación ,, utilización por cualquier tipo de ne- 
gociación; por tanto, sugiero la utilización de 

los siguientes rubros: 

1. Rentabilidad o rendimiento de la 

inversión 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

Posición o participación en el mercado 

Investigación y desarrollo o innovación 

Productividad 

Desarrollo de personal 

Responsabilidad pública 

Las razones por las que se seleccionaron 

estas áreas son: a) incluir las áreas que so” 

comunes en los cuadros de áreas claves ya 
presentados, es decir las áreas de rentabilidad, 

mercado y personal; b) la innovación, desarro- 
llo de productos, investigación y desarrollo se 

refieren, en lo fundamental, al mismo proble- 

ma; c) la productividad es, un aspecto ese”- 
cial que está relacionado con todos y cada uno 

de los aspectos de la empresa; d) ia respon- 

szhlidad pública es un aspecto que tiene ac- 
tualmente un impacto directo y concreto en el 

desarrollo de la empresa. Un análisis de estas 
áreas revelará que cubre todas las actividades 

y puntos de interés que afectan el desarrollo 

de la empresa. 

Es importante aclarar que las áreas claves 

wialadas no se refieren a las áreas funciona- 
les de una organización (mercadotecnia, finan- 

zas, producción, personal, etc.). Por esto, 
cuando se habla de posición o participación 

en el mercado, no se trata de cubrir toda el 

área de mercadotecnia, sino los puntos o as- 

pectos estratégicos relacionados al mercado 
que más afectan a la empresa como un todo. 

Igualmente, cuando se habla de productivi- 
dad no nos referimos únicamente a los pro- 

blemas o aspectos de producción, sino a 
la productividad de todas y cada una de las 

áreas de la empresa. 

La utilidad fundamental de establecer áreas 

claves de resultados reside en que permite 

visualizar de una manera global los aspectos 
más esenciales para el funcionamiento y des- 

arrollo de la empresa, establecer m6s fácil- 
mente la coord~inación de los objetivos .dis- 

minuyendo la posibilidad de conflictos y dar 
bases para la argumentación y definición do 

los objetivos en los niveles superiores. 
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A continuación se discuten cada una de 

estas áreas. 

2.1 Rentabilidad o rendimiento de la inversión 

El análisis de este área comprende varios 

aspectos importantes. En primer lugar debe 

determinarse cuál es el punto de referencia 

que se debe utilizar para medir o considerar 
la rentabilidad, ya que se pueden emplear di- 

ferentes parámetros, Por ejemplo, se puede 

hablar en % de utilidades en relación a las 

ventas totales, a los activos utilizados, al ca- 
pital contable, etc. Ansoff señala que el uso 

del concepto rentabilidad (una medida del ren- 

dimiento de los recursos) es más apropiado 
que el recurrir al concepto de utilidad (exceso 

de los ingresos sobre el costo), ya que pu& 

ofrecer mayor operacionalidad para el estable- 

cimiento de objetivos (Ansoff, p, 45). 

Granger, se refiere a la rentabilidad como 

una expresión de las ganancias por acción e 

indica que “conducen muy entendiblemente 
al análisis ambiental, primero en términos de 

resultados de utilidades de compañías compe- 

rables en la industria, luego al análisis de 

requerimientos de mercados, tendencias técni- 

ces y tendencias competitivas en el ambiente 
de los negocios, y al análisis de los recursos 

internos”. (Granger, 1964). Considera que hay 
poca dificultad por parte de le gente para 

entender que una empresa debe obtener uti- 

lidades, por lo que el partir de aquí permite 

avanzar con facilidad hacia arriba y hacia aba- 
jo de la jerarquía durante el desarrollo de los 
demás objetivos y subobjetivos. 

Naturalmente que no puede hablarse sim- 

plemente de establecer un % determinado de 
rendimiento por acción o en relación al capi- 

tal contable. Aunque esto puede ser la expre- 

sión última y concisa de la rentabilidad de una 
empresa, el análisis que debe aplicarse para 
su determinación implica dos aspectos: el ries- 
go y el mantenimiento de los valores de la 

compañía. Lund, señala que es imposible se- 
ber cómo financiar una comoañía 0 mantener 

su valor si no se tiene previamente las res- 

puestas a las preguntas “iqué clase de com- 
pañía? y “icuánto crecimiento?“. (Lund, 1970, 

p. 293). 

El concepto de riesgo se refiere, desde el 
punto de vista de las finanzas, al riesgo cbl 

mgocio y al riesgo financiero. 

El riesgo del negocio está intimamente re- 

lacionado a la pregunta “Lqué clase de com- 

pañía?’ y se refiere fundamentalmente a la 
actitud que se asumiré ante las oportunidades. 

Debemos distinguir entre establecer diferentes 

criterios de aceptabilidad de riesgos para la 
determinación de objetivos y entre los crite-. 

rios para la selección de los cursos de acción 

que permitirán lograr tales objetivos. En este 
sección me refiero exclusivamente a los cri- 

terios de riesgo que intervienen en el esta- 

blecimiento de objetivos. 

Para implementar este renglón son de gran 
utilidad las sugerencias de el rendimiento de 

la inversión (RI), ajustando cada nivel a la 

riesgosidad relativa de las oportunidades. E’ 
primer nivel que debe definirse es el “nivel 

de referencia”, que se aplicará a “la mayoria 

de las oportunidades que se juzgan son de 
riesgo normal”, luego un “alto nivel” de RI 

para oportunidades que se juzgan muy ries- 

gasas, y finalmente un “bajo nivel” de RI pera 
oportunidades que son casi “cosa segura”. 

(Ansoff, 1965, p. 45). 

ea búsqueda de oportunidades puede ini- 

ciarse mediante el análisis de las posibles fuen- 
tes de crecimiento, que Ansoff llama vector 

“producto-mercado” (Figura No. 1 ). 

En general, las fuentes de crecimiento in- 

dicadas en esta matriz presentan una estrecha 
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relación con el grado de riesgo que acompa- 

ña a cada posibilidad. (Lund, 1970, p. 323). 

También puede recurrirse al empleo de “es- 
cenarios”, que son una interpretación diferen- 

te del vector “producto-mercado”. La forma 
más fácil de iniciar estos escenarios es cons- 

truir un “diagrama de fluio” de la empresa 
especificando con detalle las entradas y sali- 

das. Los diversos tipos de crecimiento que se 

presentan a la negociación, como son la inta- 

gración y la diversificación, son más fáciles 

de visualizar con este sistema. Para una ex- 

plicación m6s amplia de esta técnica consúl- 

tese la obra de Ackoff, “A concept of corporate 

planning”. 

El concepto de riesgo financiero, conside- 
rado como la variabilidad, del rendimiento de 

los activos y el “SO de la palanca financiera 

(relación de pasivo fijo a capital contable) no 
‘participa realmente en el proceso de estable. 

cimiento da objetivos, excepto en el punto de 
determinaci6n precisa del reñdimiento del ca- 

pital contable o del rendimiento por acción. 

Estos conceptos tienen una incidencia funda- 

mental en el establecimiento de politicas, en 

la determinación de los propósitos básicos so- 

cio-económicos y en el proceso de definición 
de la estrategia o estrategias de la empresa. 

En la Figura No. 2 se sumarizan los con- 

ceptos anteriores y se indica la importancia e 

influencia del riesgo del negocio y del riesgo 

financiero en la determinación del objetivo dey 

rendimiento. La influencia del riesgo financie- 
ro se presenta en línea punteada porque es 

considerada indirecta, además de que en el 
caso de políticas y estrategias la influencia se 

debe al fenómeno de retroalimentación que se 

presenta en este proceso. 

2.2 ~osici6n o participación en el mercado 

Para poder establecer objetivos respecto 
al mercado, y finalmente en ventas, Drucker 

señala que primero debe determinarse “cu61 

es el mercado, quién es el cliente, dónde está, 

qué compra, qué considera valor y cuáles so” 

sus necesidades insatisfechas”. (Drucker, 1972, 

p. 84). 

Estas consideraciones deben hacerse para 

cada línea de productos o servicios y combi- 
narse con los pronósticos y premisas corres- 
pondientes, además de tener en cuenta la COm- 

petencia directa e indirecta. 

Ansoff, señala dos aspectos iniciales en 
este campo: la fuerza competitiva externa y la 

eficiencia interna. Considera que la fuerza 

competitiva externa puede a su vez analizar- 
se en base al “crecimiento” y a la “estabili- 

dad”. El factor “crecimiento” lo hace com- 

poner de los siguientes rubros: Tasa de cre- 
cimiento en ventas; incremento en la partici- 
pación del mercado; expansión de la linea de 

productos; expansión del mercado. El factor 
“estabilidad” lo compone de: fluctuación en 

las ventas y fluctuación en las utilidades. (An- 

soff, 1965, p. 53). 

cuando se estudia la expansión de la línea 

de productos, daba estudiarse junto co” lo que 
se conoce como segmentación de mercadq, que 
está íntimamente relacionado c~1: la expansión 

del mercado. El estudio de la segmentación del 

mercado permite dar m6s operacimalidad al 
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desarrollo de nuevas líneas de producto y a 

la penetración de mercado, ya que la simple 
indicación de aumentar en un X% las ventas 

del producto A es en realidad de poca utilidad 
si no se indica también qué sectores o seg 
mentas de mercado permiten el logro de ese 

objetivo. (Bell, 1971, p. 437). 

La fluctuación en las ventas y en las utili- 
dades representan una consideración importan- 

te que debe efectuarse en esta revisión de !as 

áreas claves porque tienen una incidencia fuer- 

te sobre el rendimiento o utilidades en ventas 

y finalmente sobre el rendimiento de la inver- 

sión. El análisis en la fluctuación de las ven- 

tas y en los rendimientos permite ajustar los 

propósitos de crecimiento a la realidad exis- 

tente así como señalar puntos débiles en la 

posición de mercado, además de indicar una 

zona de consideración en el proceso de deter- 

minación de estrategias. 

Otros aspectos complementarios importan- 
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tes que deben estudiarse en esta área son la 
flexibilidad y el acercamiento y servicio al 

cliente. En el campo de la mercadotecnia, An- 
soff considera que la flexibilidad puede SM 

defensiva y ofensiva. La flexibilidad defensiva 
se refiere a alcanzar vna posición externa 
“diversificada” que le permita minimizar los 

,efectos de una catástrofe ambiental o la inci- 

dencia de factores negativos a la empresa. La 
flexibilidad ofensiva o agresiva intenta maxi- 

mizar la oportunidad de aprovechar los avan- 

ces tecnológicos o de la ciencia en beneficio 

de la empresa. El acercamiento y servicio al 
cliente, como su nombre lo indica, es la de- 

terminación de los “contactos” y servicios 

que deben ofrecerse al cliente para lograr una 

mejor satisfacción de sus necesidades. 

En base a twlo lo anterior, presento en la 

Figura No. 3 una esquematización de estos 

conceptos y sus relaciones 0 influencias para 

establecer finalmente los objetivos principa- 

les en esta área. 



2.3 Iwstigación y desarrollo, o innovación 

Según lo señala Drucker, en un negocio ha/ 
dos clases de innovación; “las que pueden rea- 

lizarse en el producto 0 servicio y aquellas que 

modifican los oficios y las actividades necesa- 

rias para proporcionarlos”. (Drucker, 1972, 

p. 86). 

La innovación es una necesidad moderna 

que ha surgido por los drásticos cambios en 

el medio ambiente, entre los que tenemos cam- 
bios en los medios o velocidades, aumento de 

las poblaciones urbanas, disminución en la du- 

raci6n de las relaciones interpersonales, mejo- 
ras en los sistemas de comunicación masiva, 

etc. (Toffler, 1972, pp. 3561), lo cual ha inci- 

dido en una mayor competencia que acelera el 
proceso de “envejecimiento” de los productos 

o servicios y obliga a nuevos desarrollos y 
aplicaciones que permitan la sobrevivencia de 

los negocios y su operación rentable. Esto ha 
dado gran impulso a un mayor esfuerzo en 

investigación y desarrollo por parte de las 

cmpresas, pero este esfuerzo pocas veces es 

equilibrado, ya que por lo general se le ha 
dado mayor énfasis o jerarquía a la investiga- 

ción que al desarrollo, olvidando muchas ve- 

ces que el dinero se hace a través de la fase de 
desarrollo y no de invenci6n (Wishart Jr., 

1970, p. 238). La innovación implica invencio~ 
“es y su aplicación, pues “la invención tiene 

que llevarse hasta el punto de manufactura, 

distribución y utilizaci6n” (Bata, 1970, p. 245). 
La innovación puede referirse también al di- 

seño de una nueva presentación del producto, 

a un nuevo uso, a una nueva técnica adminis- 

trativa, etc. 

En la innovación también encontramos dos 

tipos: defensiva y ofensiva. ea innovación de- 
fensiva incluye aspectos como reducción 

en los requerimientos de mano de obra, re- 

ducción de desperdicios, mejoramiento en el 
control de calidad, tipos de tecnología que 

apoyen la posición producto-mercado, etc. La 
innovación ofensiva se enfoca primordialmente 
al desarrollo de nuevas técnicas que permitan 

mantener el incremento deseado en los rendi- 

mientos de la inversión, y SU reflejo objetivo es 

la creación de nuevos productos (Bata, 1970, 

p. 260). Ansoff señala que en esta sección 
deben incluirse objetivos acerca de la partici- 
pación de la empresa en áreas de tecnología en 

desarrollo y determinar cierta .fuerza relativa 
en estas áreas (Ansoff, 1965, p. 55). Estas su- 

gerencias de Ansoff, deben enfocarse hacia un 
mejor control y utilización del ciclo de vida 
de los productci así como a la planeación de 

la sustitución de productos que se encuentran 
en la madurez y que ya no es posible rehabi- 
litarlos. 

Una manera esquemática de presentar el 

impacto de la innovación en la empresa, y una 
posible guía para establecer objetivos en esta 

área, es la utilización de la matriz que se in- 
dica en la Figura No. 4. 

Es importante hacer le observación~ si- 

guente: La matriz indicada no se refiere e la 

actitud que la empresa debe asumir ante el 
cambio y la innovación, ni a los objetivos que 

debe establecer en el campo de responsabili- 
dad pública, la intención de su construcción 

es más bien señalar puntos en que pueden sur- 
gir nuevas in!lovaciones 0 fomentarlas para 

fortalecimiento de la posición competitiva y de 
liderazgo que se manifieste en los rendimientos 

globales de la empresa. 

2.4 Productividad 

En esta área, Drucker señala que los dos 

aspectos fundamentales que se utilizan como 

compás de establecimiento de objetivos son: 

(1) aumentar la proporción de valor aportado 
en relación a los ingresos dentro de los pro- 
cedimientos existentes y; (2) aumentar le pn>- 
porción de valor aportado que se retiene como 

ganancia; entendiendose por “valor aportado” 
la diferencia “entre la entrada bruta recibida 
por una compañía de la’venta de sus productos 
o servicios y la cantidad pagada por la com- 

pañía de materia prima y servicioo prestados 
por proveedores de afuera (Drucker, 1972, p. 

90). De una manera m6s genérica es lo que 
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Ansoff llama relaci6n del rendimiento sobre 

ventas y que utiliza como índices de apoyo el 

movimiento del capital de trabajo, rotación de 
inventarios, relación pasivo/capital ,etc. (An- 

soff, 1965, p. 51). 

2.5 Desarrollo de Personal 

se pueden especificar estos lineamientos 

en conceptos tales como: incrementos en las 

salidas por hora de la mano de obra directa, 

lo cual a su vez puede implicar costos de en- 

trenamiento; incrementar la utilizacidn de la 

capacidad total de la planta, reducción en los 

costos de venta en un “x” porcentaje, etc. En 

todas estas áreas específicas son de gran utilidad 

las diversas técnicas desarrolladas por la in- 

geniería industrial, tales corno el estudio del 

trabajo, ingeniería de costos, asignación ópti- 

ma de recursos. 0 bien puede recurrirse a la 

aplicación sistemática de otras técnicas, como 

pueden ser establecimiento de programas de 

mantenimiento preventivo, substitución de 

equipo, mejora de los procesos específicos de 

producción, etc. 

Esta área se refiere a uno de los aspectos 

más delicados y complejos: El recurso humano; 

pero considerado integralmente, Es decir, no 
sólo como “reamo” ni sólo corno “humano”. 

El considerar al empleado, al obrero o al ca- 
pataz como un recurso que debe producir de- 

terminados resultados equivale a ~pensar en él 

como en un instrumento que 40 tiene reac- 
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ciones mecamcas, olvidándose prácticamente 

de que es un ente con sentimientos y, sobre 

todo, despreciando sus capacidades creedoras, 
de autecontrol ,, adaptabilidad, altamente va- 

riables. En este aspecto hay que recordar lo 

que señala Drucker: “Al dar empleo a un obre- 

ro se emplea al hombre entero...,.. no se puede 

emplear ~610 “mano” de obra; el dueño siem- 

pre viene co” ella” (Drucker, 1972, p. 302). 

La presentación en esta forma es muy sim- 

plista pero tiene en realidad profundas impli- 

caciones. Una de ellas es lo que se llama rnc+ 

tivación y participación. En esta sección discu- 



tiremos únicamente algunos aspectos de la par- 

ticipación. La separación es arbitraria, ya quz 
difícilmente pueden estudiarse en forma inde- 
pendiente. 

Una de las implicaciones más importantes 
de la participación es que obliga a la gerencia 

a ampliar o actualizar SU concepto de delega- 

ción así como a tener una concepción más 
ermónica de lo que es la dirección del trabajo 

y del trabajador. ea participación, por una 
parte, debe buscar el surgimiento de nuevas 

ideas, su clara evaluación y el poner~as en us 

dondequiera que sean prácticas, IO cual implica 
que las comunicaciones hacia arriba son acti- 

vamente solicitadas y cuidadosamente escucha- 

das (Hinrichs, 1970, p. 146-147). Por otra par- 

te, la participación significa el r&conocimi&nto 

de la capacidad del individ.uo para la autodi- 
rección y autocontrol en su trabajo, que es 

el sustento de las ideas de “enriquecimiento 
del trabajo”, que consiste en dar una utiliza- 
ción más completa al concepto de estudio o 

análisis del trabajo, porque después de haber 

descompuesto una actividad dada en sus mo- 
vimientos 0 aspectos más sencillos no se queda 
en la aplicación extremista de esta división del 

trabajo sino que procede a “integrar” una 

serie de actividades simples para conform,ar 

realmente un trabajo individual y no única- 

mente la realización mecánica de una o unas 
cuantas operaciones; es decir, se busca estruc- 

turar un trabajo que tenga un “principio” y 

un “fin” claros, que presente al individuo la 

utilidad de su intervención dentro del contexto 

total de la empresa y que contenga cierta ex- 

tensión que dé lugar a la aparición de “retos” 

en su ,desempeño (Herzberg; 1970). 

Este “enriquecimiento de la tarea” obliga 

a formar un “catálogo” de las funciones que 

desarrolla cada individuo a fin de determinar si 

la tarea forma un “tcdo” 0 no, y a continua- 

ción pr~eder a estructurar tareas integradas 
que motiven más y fomenten la creatividad del 

P&W3lNl. 

cieb.e ser una preocupación constante de 

la gerencia el mejorar el contenido cualitativo 

y cuantitativo del trabajo con la participación 
responsable del subordinado, ya sea que éste 

desempeñe una actividad de “línea” o “staff”. 
L participación, además de introducir mejoras 
en el trabajo y producir orgullo al trabajador. 

permite desarrollar sus cualidades administra- 
tivas. Esta participación debe ser fomentada 

mediante entrenamientos específicos y periódi- 

cos, lo que significa establecer cursos que de 
preferencia sean impartidos por el mismo per- 

sonal de la empresa que ha mosirado mayor 
capacidad. Este aspecto cubre dos finalidades 

importantes: Se aprovecha el talento de la em- 

presa y se fomenta el desarrollo de la capaci- 

dad directiva o gerencia1 de los subordinados, 

creando con esto una importante fuente interna 
de personal calificado para los puestos direc- 

tivos. 

por lo tanto, serán objetivos fundamenta- 

les de esta área el incrementar en un porc&“- 

taje determinado (en relación al “catálogo” de 
funciones actuales) el número de tareas “in- 

tegradas” o enriquecidas. Paralelo a este obje- 

tivo será el de diseñar ,I realizar cursos de 
adiestramiento o actualización por parte del 

mismo personal de la empresa, y en algunos 
casos ser reforzado mediante la ayuda da la 

asesoría externa en la modalidad más adecua- 

da a las circunstancias de la empresa. 

2.6 Responsabilidad pública 

La empresa, como unidad social de gran 

importancia en el mundo moderno, se de+ 

arrolla en estrecha y dinámica relación con el 
conglomerado o sistema social del que forma 

parte ya que las “entradas” (dinero, energía 

e información) deberán ser transformadas por 
la organización para producir determinadas 

“salidas” que se verterán al sistema superor- 

denado el cual, a su vez, retroalimenta infor- 

mación a la empresa para que sea analizada y, 
si es necesario, revisar los propósitos, objeti- 

vos, politicas y procedimientos corporados 

que alteren las “salidas”. 

un esta retroalimentación es de gran im- 
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portan& clasificar el origen de la información Los objetivos para cumplir su responsabi- 
que se recibe de los diferentes grupos que tie- lidad pública con el gobierno implican deter- 
nen una influencia limitadora o alentadora, a minar qué actividades habrán de desarrollarse 
fin de determinar si se están satisfaciendo sus para contribuir al desarrollo socio-económico 
àemandas. Pero las aspiraciones ,, obietivos de del país, control de la inflación, distribución 
la empresa son también influenciadas por las de la riqueza, mejoramiento de la calidad y 
demandas de los grupos internos de la empresa. precio de los productos, esfuerzos para la ex- 

Entre los grupos externos tenemos a los ac- portación, etc. 

cionistas, la comunidad y el gobierno, y en 

muchos casos es también importante conside- 

rar a los grupos financieros que pueden influir 
e” la obtención de créditos para el desarrollo 

de la organización. Entre los grupos internos 
tenemos a la fuerza de trabajo (cuya manifes- 

tación es a través de su desempeño y de los 

sindicatos) y a las diferentes coaliciones in- 

formales de poder que se forman en la orga- 
nización (Hill, 1969). aunque estas últimas 

tienen su influencia más decisiva en el proceso 
de “negociar” objetivos más que en el estable- 

cer la “lista maestra”. 

En lo que respecta a los accionistas, gran 

parte de sus demandas se satisfacen a través 

de los objetivos de rentabilidad ,, posición de 
mercado, pero habrá otros aspectos que tam- 

bién son de importancia para ellos, como los 

informes sobre perspectivas de la empresa, pc- 
sibles inversiones adicionales, imagen social de 

la empresa, calificación general del personal 

de la organización, tipo de liderazgo en su 

rama 0 sector industrial, etc. 

Por lo que se refiere a la comunidad de la 
empresa puede satisfacer sus demandas a tra- 

vés de intervenciones directas o indirectas. En 
el primer caso pueden considerarse aspectos 

como participación en la solución del proble- 

ma de contaminación, mejoramiento ambiental 

en su zona de influencia, participación en el 
impulso a la educacidn mediante becas de es- 
tudio, facilitar que se realicen en la empresa 

prácticas profesionales, participación en cam- 
parias en beneficio de la colectividad, etc. En 

lo que se refiere a la intervención indirecta 

está su apoyo o ayuda a campañas contra la 
delincuencia, participación a travCs de las or- 

ganizaciones o cámaras industriales en campa- 
ñas de fortalecimiento del mercado interno, etc. 

En relación a la fuerza de trabaio, Drucker 
señala que ha sido un error de las empresas el 
no establecer objetivos para sus relaciones sin- 

dicales, ya que ~610 actúan cuando el sindicato 

ha tomado la iniciativa a través de las exigen- 

cias y se inicia una pelea o fuente de conflicto 
que finalmente termina en una “conciliación” 

de ambas oosiciones oero. aeneralmente~ des- I _ 
pués de haber deteriorado notablemente las 
relaciones obrero-patronales (Drucker, 1972, 

p. 103). Aunque en esta subárea clave no se 
cuentan con guías específicas puede tomarse 

como un criterio de índole prbctico el realizar 
peri6dicamente reuniones entre los ejecutivos 

de la empresa y representantes del sindicato 

con agendas previamente elaboradas que dt 

b-erán incluir el análisis, la soluci6n y la revi- 

sión de problemas mds o menos recurrentes, 
sugerencias para la solución de ““evos probl* 

mas, etc., intentando sobre talo resolver o eli- 

minar los obstáculos que podrían acumularse 

y provocar crisis en las relaciones obrero-pa- 
tronales. En estas reuniones puede analizarse 

tos diferentes índices o medidas generales que 

se “sa” 0 van a implantar en la empresa, como 

son rotación de personal, ausentismo, seguri- 
dad, sugestiones, quejas, participaciones, siste 

mas de premios e incentivos, actividades so- 

Gales para los empleados etc. Como objetivos 

cuantitativos primarios pueden, establecerse 

cuando menos tres: (1) Celebrar un número 
“X” de reuniones empresa-sindicato; (2) RR 

ducir a cero las suspensiones de labores por 

causas de conflictos con el personal y; (3) Rc 

ducir a cero la necesidad de intervención de 

terceros grupos (centrales obreras, autorida- 

des laborales, etc.), en la soluci6n de proble- 

mas entre empresa y sindicato. Estas pocas 

referencias pueden utilizarse cano puntos de 
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partida para que la gerencia de la empresa se 

adentre en el problema de objetivos para las 
“relaciones sindicales” ,/ desarrolle, de acuer- 
do a las experiencias obtenidas, posibles “mo. 
oelos” para su uso en nuevos planes. 

S. INTERRELACION DE LAS AREAS CLAVES 

DE RESULTADOS 

Hemos visto en las secciones anteriores los 

aspectos básicos que pueden revisarse en cada 
área clave de resultados. En esta sección dis- 

cutiremos la forma en que se interrelacionan 
y cómo influye esta interrelación en el estable- 

cimiento de los objetivos estratégicos de la 

WllpW%. 

La interrelación surge porque las activida- 

des de la organización no pueden, por lo ge- 
lleral, realizarse independientemente una de 

otra, ya que en realidad forman un sistema con 

intra e inter influencias entre las diversas ac- 

tiivdades que conforman el proceso de planea- 
ción. La interrelación de las áreas claves de 
resultados no implica subordinación de una 

con otra, sinc más bien una complementación 
armónica que permite detectar y eliminar de 

antemano posibles conflictos entre objetivos. 

Es claro que estas áreas no rendrían nin- 
guna utilidad operacional si, por ejemplo, los 

objetivos que se establezcan en rentabilidad o 
rendimiento de la inversión no se relacionan 

directa ,, estrechamente con los objetivos de 

mercado, o no sufren modificaciones según las 
alternativas que se presenten en el estudio de 

estrategias. LOS objetivos de mercado guardan, 

a su vez, estrecha relación con los objetivos 

de innovación, productividad ,, desarrollo de 
personal. LOS objetivos en el área de respon- 

sabilidad pública afectan a los objetivos de 
rendimiento de la inversión, etc. 

por lo tanto, una vez que se han suge+ 

do objetivos preliminares en cada una de Ias 

áreas eadiadas es necesario analizarlos a la 
luz de sus relaciones con los obietivos de las 

demás áreas. Una forma esquemática de re- 
presentar estas interrelacione; es la que se in- 

dica en la Figura No. 5. 

ì,C”P.A NO 5 

LOS objetivos estratégicos obtenidos des- 

pués de este estudio, son el .punto de partida 

p¿lKl “negociar” los objetivos en cada una de 

las áreas funcionales de la empresa. 

Cada una de las divisiones o departamentos 

de la empresa pueden también utilizar el cri- 
terio de áreas claves de resultados para esta- 
blecer sus objetivos específicos y definir cuál 

es su aportación para el logro de los objetivos 

estratégicos de cada una de las áreas claves. 
Esta utilización se esquematiza en la Figura 

No. 6, 
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Es conveniente señalar que la matriz indl- 

cada en la Figura No. 6 no se refiere al prw 
ceso consistente en “negociar” los objetivos, es 

decir la interacción entre &jetivos organizar 
cionales y objetivos individuales. Este es otro 
aspecto importante que se abordará en un tra- 

bajo posterior. 

Las col”mnas representan los objetivos tc- 
tales de cada departamento o división, indi- 
cando al mismo tiempo la aportación espe& 

fica que se hace para el logro de cada “no de 

los objetivos estratégicos, LOS renglones señalen 
(o al menos debería señalar) 105 objetivos es- 
tratégicos determinados para cada área clave 

de resultados. Si hay alguna inconsistencia o 
conflicto entre los obietivos de cada división 

o departamento será.más rápida y fácil su de. 
tecciCn mediante este tipo de matriz. 

4. CONCLUSIONES 

a) Para que los obietivos sean verdadera- 
mente guías operacionales deben establecerse 

en términos cuantitativos y referidos a un punto 

específico del horizonte tiempo. 

b) Las empresas de cualquier índole re- 

quieren de objetivos múltiples a fin de poder 

satisfacer mejor las demandas de los diferen- 
tes grupos que están relacionados con la em- 

PV.?S& 

c) Para determinar los objetivos estraté- 

gicos de la empresa es de gran utilidad el de- 
terminar las áreas claves de resultados de cede 

organización a fin de viusalizar en una forma 
más fácil los puntos vitales, así como para de- 

tectar y eliminar (0 al menos minimizar) los 

posibles conflictos entre objetivos. 
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