objetivos estratégicos v
dreas claves de
resultados

INTRODUCCION

El concepto de “planeacién estratdgica” es
relativamente reciente y ha lograde una am-
plia difusién en el terreno de la administra-
cién, Sin embargo, paralela a esta difusidn han
sicdlo también la confusién 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-
tracién, uniformidad de criterio para elaborar
una definicion operativa de planeacién estra-
tégica. Existen muchas definiciones y denomi-
naciones para este tipo de planeacién, ya que
también se le conoce como “‘planeacién cor-
porada”, “planeacién comprensiva’ o ‘pla-
neacién a largo plazo”.

Para facilitar la delimitacién de nuestro
marco de referencia general, utilizaremos Ia
definicién de Anthony, quien indica que la
planeacién estratégica “es el proceso de deci-
dir scbre los objetivos de la organizacidn, so-

Fernando lbarra Aispuro

bre los cambios en estos objetivos, sobre los
recursos usados para lograr esfos objetivos y
sobre las politicas que gobiernan la adquisi-
cién, uso y disposicion de estos recursos’.
{Anthony, 1965, p. 16).

El estudio de objetivos a que se refiere el
presente trabajo trata, en consecuvencia, de los
“objetivos estratégicos”’, es decir, los que se
deben establecer en el proceso de planeacién
estratégica.

1. CONCEPTUALIZACION Y CARACTERISTI-
CAS DE LOS OBJETIVOS

1.1 E! Concepto Genérico de Objetivo

El diccionario nos sefiala las siguientes
acepciones, entre otras, de la palabra objetivo:
“Adijetivo relativo al objeto. En lo militar, pun-
to, linea o zona de terreno que se ha de batir
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por el fuego o para conquistar por el movi-
miento o choque”, (De Toro, 1964, p. 731).
A su vez la palabra objeto procede del voca-
blo Iatmo objectum que significa cosa que se

anta’ (MNa Tarn »w 72117
QIR e W, e Fad ).

Son los conceptos de “punto, linea o zona
de terreno...... para conquistar...” y el de

------

“cosa que se arroja delante” los que tienen
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de la planeacién administrativa.

Una breve revision de la literatura admi-
nistrativa nos revela que hay comun acuerdo

scerca HA |: r‘nnrnnru-\n nanar.c—a da ohiative
TR Wenitrila U8 WGV,

Asi, encontramos que Payne indica que en su
forma mds elemental las metas y objetivos
“representan un consenso de lo que la admi-
nistracién desea’”. (Payne, 1963, p. 54). En
forma similar Tilles expresa que son “una
indicacién de lo que la compafila como un
todo trata de lograr y llegar a ser”. (Tilles,
1963), y este “llegar a ser” es concebido por

Etzioni como Yuna ariantacidn madianta [a dae.
et COMe Ung Crieniadion mediane 1a QoS-

cripcién de un estado futuro de los asuntos
que la organizacién desea realizar”’. {Etzioni,
1964, p. 5). Granger, mds escuetamente, con-
sidera a los objetivos como aspiraciones o fi-
nes de acciones. (Granger, 1964). Este mismo
concepto de declaracién de propdsito le com-
parte Scott, quien, al igual que Ansoff, consi-
dera el establecimiento de objetivos como un

nrocaso ous regul tara ratraalimantacridn  { Srakd
Frotesl QU reqQuiclre rétrCaiimendaadion. { otolk,

1965, pp. 95-96; Ansoff, 1965, pp. 67-68).

En resumen, podemos sefalar que el ob-
jetivo es interpretade como un resultado fu-

trirnn Aseasdn Aua na nacurrird nor e mismo
wre deseato Quo no QCUrmira por St mMismo,

ya que de ser asi no habria razén para tanta
expectacidn, sino que es un resultado que sélo
suceders si se realiza un esfuerzo deliberado
y dirigido. Por lo tanto, en su forma mdés
simplista un OBJETIVO ES UN RESULTADO
BUSCADO Y DESEADO SOBRE EL QUE SE HA
TOMADO LA DECISION DE ALCANZARLO.
Esta definicién genérica de ohjetivo es la que

se utiliza para enunciar ]n aue almmnc trata-
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distas llaman “objetivos generales",

Ahora bien, para que los objetivos indi-
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quen con precisidn 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-

eal ca rasiara e lae Aliativas san; ~Anal
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rativos y significativos, entendiendo por opera-
tivos el que puedan ser verificados por la ex-
periencia o el que puedan ser definidos por
la operacién necesaria para obtenerlos, y por
significativos el que puedan identificar el tipo
de actuacién que serd aceptada como muestra
de que se ha alcanzado el objetivo,

La acepcidn genérica de objetivo es lo que
otros autores han incorporado como propasi-
tos bdsicos socio-econdmicos, (Vergara, 1973),
con lo cual se permite hablar de los objetivos
estratégicos come RESULTADOS PRECISOS
{cuantificados) A LOGRAR EN UN TIEMPO DE-
TERMINADO, REFERIDOS A LA EMPRESA CO-
MO UN TODO. Esta acepcidén de objetivo, en
términos més precisos es conocida por muchos
autores como “meta”. As{, Steiner indica que
“las metas son objetivos expresados en una
dimensién especifica. Normalmente son muy
concretas. Las metas pueden existir para un
regocio como un todo, para las principales
divisiones o departamentos y para la actua-

art
cién individual”, (Steiner, 1969, p. 153).

En este trabajo se consideran equivalentes
las expresiones “objetivos estratégicos” y “‘me-
tas estratégicas”, y en lo sucesivo se empieard
fa palabra objetivo con el sentido preciso ya
indicado,

1.2 El Horizonte Tiempo y la Cuantificacién
en los Objetivos

Al referirnos al horizonte tiempo en que
deben expresarse los objetivos es importante
relacionarlos con las dimensiones conocidas
como largo y corto plazo, las cuales son arbi-
trariamente delimitadas ¥ por lo comin se con-
sidera que "largo plazo” cubre un periodo de 5
o mas afios y “corto plazo” un pericdo de 1 & 2

afios,



La necesidad de establecer objetivos a lar-
go plazo surge debido a las constantes inno-
vaciones que provoca el desarrollo tecnolégico,
a la presencia de una competencia que puede
amenazar el éxito y ain la sobrevivencia de
la organizacién, y por la aspiracién que tienen
los accionistas o propietarios, y demds perso-
ras que intervienen, de obtener beneficios
crecientes, sean econdmicos o de otra indole.

La determinacién de los objetivos a largo
plazo permitird establecer mas ficil y ade-
cuadamente los, resultados parciales gue deben
obtenerse a corto plazo, y estos a su vez re-
presentaran puntos de partida para los subsi-
guientes avances, contando siempre con la di-
reccién definida por los objetivos a largo pla-
zo a fin de lograr una mejor consistencia y
armonia de los esfuerzos que se realicen.

El progreso sostenido requiere de un mo-
delo efectivo de cambio, ya que el enfoque d2
los prcblemas a la luz de sus posibles impli-
caciones a largo plazo “suministra lineamien-
tos para su solucién en el presente’”. (Payne,
1963, p. &6).

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 siguiente aspecto importante que se
debe considerar es la precisidn con que se ex-
presen los objetivos para que puedan ser real-
mente una gula para la accidén inmediata.
Buskirk sefala que la mayoria de declaracio-
nes de objetivos ‘‘tienden a ser poco menos
que perogrulladas o trivialidades” y que para
gue puedan ser (tiles “deben ser suficiente-
mente especificos, de manera que los subor-
dinados no puedan leer en ellos la justifica-
cién para cualguier cosa que deseen hacer”.
(Buskirk, 1971, p. 3).

Ansoff ha establecido con gran claridad la
estructuracidn del objetivo, ya gue lo consi-
dera integrado por tres elementos: “El atribu-
to particular que se escoge como medida de
eficiencia, el patrén o escala mediante el

cual se mide el atributo y, la meta o sea el va-
lor particular que la firma busca alcanzar”.
{Ansoff, 1945, p. 40). Por ejemplo, en la de-
claracién de un objetivo de rentabilidad puede
utilizarse como atributo el rendimiento del ca-
Lital contable, como patrén o escala el % d2
rendimiento y como meta el valor especifico
que se desea obtener, digamos 15%. Entonces
el objetivo podria quedar especificado en Ia
siguiente forma: ““Obtener un rendimiento de
nuestro capital contable de 15%". Natural-
mente que a esta declaracién debe agregarse
la fecha o fechas en que deberd obtenerse
este resultado,

Considero que las declaraciones generales
que expresan de una manera suscinta las ac-
titudes, propdsitos y caracteristicas de las em-
presas desempefian un papel muy importante
en [a planeacién y son el marco de referencia
cualitativo y explicativo para el proceso de
establecimiento de obrjetivos. Por estas razones
se han desarrollado nuevos conceptos en pla-
neacién que cubren con mas detenimiento y
profundidad la estructuracién del marco de
referencia fundamental. Asi es como surgieron
los conceptos de “misidn™, “credos”, “propé-
sitos bdsicos”, “filosofia de la empresa”, etc.

1.3 ;Objetivo Gnico u Objetivos multiples?

Las teorfas econémicas y el consenso co-
tidiano han sefialado siempre a los negocios
en el sistema de libre empresa la existencia
de las utilidades como objetivo Unico, Esta
afirmacién simplista implica una serie de su-
puestos que no lo son tanto. Entre estos su-
puestos ests el “postulado de la racionalidad”
de! individuo, el cual indica que una persona
escoge “entre todas las alternativas posibles
de manera que la satisfaccion obtenida sea la
mayor posible” .(Henderson y Quadt, 1966,
p. 6). Este postulado se enfrenta a varios pro-
blemas practicos. En primer lugar hasta la
fecha no ha sido posible encontrar al famoso
“hombre econdmico” que pueda conocer “‘to-
das las alternativas posibles” y las consecuen-
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cias a corto y largo plazo de cada una de
ellas; ademds, no se dispone de una medida
adecuada, objetiva y universal de la “satisfac-
cién obtenida”, ya que los términos en gue
se mide ésta son diferentes seguin la situacion,
el tiempo vy, sobre todo, las influencias cul-
turales. Cuvando estas consideraciones de ra-
cionalidad se transiadan a la empresa se refie-
ren por lo general a la produccidn, intercam-
bio y consumo de los servicios econdmicos,
centrdndose fundamentalmente sobre los cam-
bios en los precios y la cantidad de “entradas
y salidas” que constituyen su proceso de pro-
duccién (McGuire, 1964, p. 47). La relacién
entre “entradas”’ y “‘salidas”, independiente-
mente de las unidades en que se expresen
(siempre que sean consistentes) es la funcidn
que, seqgun la tecria econdmica, se desea maxi-
mizar, y esta maximizacién se lograrg a través
de una dptima asignacién de los recursos, lo
cual implica conocer, ademéds de todas las al-
ternativas posibles y sus consecuencias, los
rendimientos marginales de cada una de ellas
para seleccionar la dptima o una mezcla Spti-
ma. Este conjunto de suposiciones es préctica-
mente imposible de satisfacer cuando se re-
fiere a un ambiente de constante cambio,

Como indica Simon, si pudiesen conocerse
ademas de todas las alternativas posibles las
consecyencias de cada una de ellas operaria
una especie de causalidad inversa, o sea que
las “consecuencias futuras serian las determi-
nantes del comportamiento presente”. (Simon,
1962, p. 66); sin embargo, lo nico que hace
el administrador es suponer las posibles con-
secuencias y tomar estos supuestos como con-
diclonantes de su accién.

Es evidente que en la préctica las empresas
no pueden actuar exclusivamente en base a que
su objetivo Jdnico sean las utilidades, pues este
término es demasiado vago para actuar como
una directriz para la accién, y cvando se trata
de expresar en términes precisos nos encon-
tramos con que la precisién es sélo aparente
o extremadamente limitadora,

Otro aspecto que ha sido considerado como
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razén para un objetivo Unico es la sobrevi-
vencia. Sin embargo, todos sabemos que la or-
ganizacién al igual que los individuos no vive
permanentermente preocupada por la sobrevi-
vencia y puede llegar a extremos de sacrificar
su existencia en aras de uwm ideal e incluso de
un capricho, El hecho de que [a sobrevivencia
se convierta en el objetivo Unico de una or-
ganizacion solo sucede, como indica Etzioni,
cuando los objetivos que dieron origen a su
existencia han sido cumplidos o han quedado
obsoletos; pero esto en realidad es un caso
de patologfa organizacional, pues los objetivos
constituyen “una fuente de legitimizacién para
tas actividades de la organizacién y finalmen-
te de su existencia”. {Etzioni, 1964, p. 5).

Miller y Starr sefialan que "lo més proba-
ble sersd que 'a bUsqueda de un solo obietivo
sustancial resulte infructuosa’ . (Miller  Starr,
1965, p. 49). Tilles afirma que una declara-
cidén de objetivos debe verse como "la expre-
sién concreta de urn conjunto de metas més
abstracto: la satisfaccién de necesidadss d=
grupos significativos que cooperan a asegurar
la existencia continuada de la compaiifa. (Tilles.
1963).

Los individuos también se enfrentan a Ila
imposibilidad de establecer un objetivo Unico
a su existencia, y la forma en que resuelven
esta dificultad es estableciendo objetivos mul-
tiples, y adn contradictorios. de acuerdo a los
diferentes papeles que desempefian en la so-
ciedad {Miller y Starr, 1945, pp. 42, 43 v 47);
es decir. establecen objetivos 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 qué algunos
objetivos organizacionales se identifican, o es
posible que se identifiquen, con algunos de los
objetivos individuales,

La consideracién anterior estd muy. lejos
de suponer que los objetivos de una organi-
zacidn es la suma de los obietivos de los in-
dividuos que la componen, pues ademas de



los objetivos segun el “papel” nos encontra-
mos que en la realidad hay objetivos que por
circunstancias ajenas a la organizacién tam-
bién deben cumplirse, o bien, ochietivos que
fueron impuestos por personas que ya no per-
tenecen a la empresa pero gue adn siguen
siendc valiosos para la accién, Este conjunto
un tanto indefinible, mas el efecto sinergstico
de los objetivos ‘‘negociados” es lo que forma
los objetivos ‘‘organizacionales™.

En resumen, para resolver sus problemas,
las organizaciones han desarrollado objetivos
multiples para las diferentes situaciones, para
diferentes funciones asi como para los dife-
rentes grupos internos y externos a gquienes
tiene que satisfacer, lo que da como resultado
la aparicidén de tres probiemas fundamentales:
Primero, la seleccién de dreas en que deben
establecerse objetivos para que se cubran de
la manera mas completa posible las funciones
totales de la empresa; Segundo, la forma en
que deben relacionarse y armonizarse los ob-
jetivos y subobjetivos que se establezcan vy;
Tercero, la forma en que :nteraccnonan Ios ob-

duales.

2. AREAS CLAVES DE RESULTADQS

La idea de establecer dreas claves de re-
sultados no tiene el propdsito de demostrar
que pueden establecerse objetivos comunes a
todas las empresas, sino mds bien tratar de
establecer una lista maestra que pueda utili-
zarse como guia para su seleccién.

Miller, enuncia entre los hallazgos de sus
investigaciones que los administradores tien-
den a dirigir sus esfuerzos hacia un menor
ndmere de blancos claves en un perfodo dado
(Miller, 1966, p. 9). Este aspecto ya habia
side mencionado por Koontz, de una manera
mas vaga, al indicar que primero deben esta-
klecerse los objetivos totales de la empresa y

cada departamento debe derivar sus metas de
una manera consistente con los objetivos ge-
nerales, (Koontz, 1963, p. ). Drucker sefala
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a
donde la actuacién y los resultados afectan di-
rects y vitalmente la sobrevivencia del nego-
cio”. (Drucker, 1972, p. 80). Neuschel estudia
esta seleccion de dreas claves mediante un
proceso de dos etapas:... la primera consiste en
aislar los factores criticos de los que depen-
de el éxito del negocio, y representan las ac-
tividades o aspectos que tienen un impacto
principal no sélo sobre los resultados sino
también sobre el crecimiento y fuerza compe-
titiva @ largo plazo. Obviamente estos facto-
res variardn 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).

L
<
a
r

tado lo que consideran soh &reas de resul-
tados claves gue deben revisarse previamente

a la seleccidn y establecimiento de objetivos.
A continuacidén presento en una forma esque-

FR e nua LSCTIlL 2 Lila Tl lint

mética los agrupamientos que he encontrado
an la literatura administrativa, segin suv autor
o empresa que los propene o usa.

PETER F. DRUCKER
Drucker, 1972), p. 80)

Posicién de mercado

Innovacidn

Productividad

Recursos fisicos o financieros
Rentabilidad

Actuacion y desarrollo administrativo
Actuacién y actitud del trabajador

Responsabilidad publica
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RICHARD F. NEUSCHEL
(Citado en E. C. Miller, 1986, pp. 30-31)

Actuacidn total

Efectividad de mercadotecnia
Calidad del producto y servicio
Actuacién del costo

Posicion financiera

Creatividad

Recursos de personal

Rendimiento de la inversidén

GENERAL ELECTRIC, CO.
{Citado en E.C. Miller, 1946, p. 31)

Rentabilidad

Posicién de mercado
Productividad

Liderazgo de producto
Desarrollo de personal
Actitud de los empleados
Responsabilidad publica

Balance entre metas a corto y largo plazo

UNA CIA. DE PRODUCTOS QUIMICOS

Rentabilidad y crecimiento

Penetracién de mercado

Mejoramiento de la productividad
Innovacién

Recursos fisicos o financieros

Recursos de personal. Actitud y desarroilo

Responsabilidad pdblica

IGOR H. ANSOFF
(Ansoff, 1965, p. 50)

Crecimiento de las ventas
Participacion en el mercado

Crecimiento de las utilidades para
favorecer la reinversidn

Desarrollo de producto
Desarrollo del mercado

Eliminacién de fluctuaciones excesivas en
ventas, utilidades y posicién de mercado

GEORGE A. STEINER
(Steiner, 1969, pp. 150-152)

Rentabilidad
Ventas y mercado
Productos

Finanzas
Estabilidad
Personal
Organizacidén
Flexibilidad

Investigacion y desarrolio

Estos factores o dreas pueden servir como
guia a cualquier administrador, ya que las dis-
crepancias que se observan en el cuadro ante-
rior sélo son aparentes, pues todas ellas tien-
den a cubrir la totalidad de las funciones o
actividades fundamentales de la empresa. Por
otra parte, el contenido de cada édrea clave
puede ser tratado con mayor © menor inten-
sidad segin el tipo de industria,



La utilidad fundamental de [a determina-
cién de las dreas claves y la seleccién de
puntos especificos reside en que permite ha-
cer un enfoque integral por parte de la alta
gerencia y facilita el subsecuente desdobla-
miento de fos objetivos estratégicos en sub-
objetivos, manteniendo una consistencia y una
orientaciéon comdn de los esfuerzos realizados
por las diferentes unidades,

Un drea clave de resultados se refiere a
una actividad fundamental o un renglén basi-
co de consideracién que es vital para el des-
arrollo de la organizacién, y cuya falta de con-
sideracidn o pobre desempefic afectary nota-
blemente a la empresa, poniendo en peligro
no sélo su éxito sino también su sobreviven-
cia. Por ejemplo, un drea clave para cualquier
empresa comercial es el mercado; puede te-
nerse interés por aumentarlo, cambiarlo, con-
servarlo, etc., y cualquier decisidn que se toma
al respecto afectari notablemente a la em-
presa como un todo y no sélo al departamen-
to de ventas. El considerar esta drea y, en
consecuencia, no definir los objetivos corres-
pondientes a este renglén puede, por lo ge-
neral, ser muy peligroso para la empresa.

Una forma empirica de determinar las 4reas
ctaves de una empresa es enlistar todas las
actividades principales que desarralla y/o los
rubros de consideraciones que estidn relacio-
nadas con el desempefic global de la organi-
zacion. A continuacidn se empieza & eliminar
cada una de ellas y se determina si su eli-
minacién afecta o no en forma importante el
éxito o sobrevivencia del negocio. Cada factor
enlistado que sea determinante del éxito o so-
brevivencia se considera, obviamente, un drea
clave de resultados,

Comparto |a idea de que una lista pequefa
de las dreas claves, representativa de la ac-
tuacidn total de la empresa, facilita su identi-
ficacidn y utilizacién por cualquier tipo de ne-
gociacidén; por tanto, sugiero la utilizacién de
los siguientes rubros:

1. Rentabilidad o rendimiento dea la
inversién

Posicién o participacion en el mercado
Investigacion y desarrollo o innovacién
Productividad

Desarrollo de personal

o os woN

Responsabilidad publica

Las razones por las que se seleccionaron
estas dreas som: a) incluir las dreas que son
comunes en los cuadros de dreas claves ya
presentados, es decir las 4reas de rentabilidad,
mercado y personal; b) la innovacion, desarro-
llo de productos, investigacién y desarrollo se
refieren, en lo fundamental, ai mismo proble-
ma; c) la productividad es un aspscto esen-
cial que estd reflacionado con todes y cada uno
de los aspectos de la empresa; d) la respon-
sabilidad publica es un aspecto que tiene ac-
tualmente un impacto directo y concreto en el
desarrolio de la empresa, Un andlisis de estas
dreas revelard que cubre todas las actividades
y puntos de interés que afectan el desarrollo
de la empresa.

Es importante aclarar gue las dreas claves
sefialadas no se refieren a las &reas funciona-
les de una organizacién (mercadotecnia, finan-
zas, produccién, personal, etc.). Por esto,
cuando se habla de posicién o participacion
en el mercado, no se trata de cubrir toda el
area de mercadotecnia, sino los puntos o as-
pectos estratégicos relacionados al mercado
gue mas afectan a la empresa como un todo.
Igualmente, cuando se habla de productivi-
dad no nos referimos Unicamente a los pro-
blemas o aspectos de produccion, sino a
la productividad de todas y cada una de las
dreas de la empresa.

La utilidad fundamental de establecer dreas
claves de resultados reside en que permite
visualizar de una manera global los aspectos
més esenciales para el funcionamiento y des-
arrollo de la empresa, establecer mds fécil-
mente la coordinacién de los objetivos dis-
minuyendo la posibilidad de conflictos y dar
bases para la argumentacion y definicién de
los objetivos en los niveles superiores.
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A continuvacidn se discuten cada una de
estas dreas.

2.1 Rentabilidad o rendimiento de la inversién

El andlisis de esta drea comprende varios
aspectos importantes. En primer lugar debe
determinarse cudl es el punto de referencia
que se debe utilizar para medir o considerar
la rentabilidad, ya que se pueden emplear di-
ferentes parametros, Por ejemplo, se pueds
hablar en 9 de utilidades en relacién a las
ventas totales, a los activos utilizados, al ca-
pital contable, etc. Ansoff sefiala que el uso
del concepto rentabilidad (una medida del ren-
dimiento de los recursos) es mas apropiade
que el recurrir al concepto de utilidad (exceso
de los ingresos sobre el costo), ya que puedz
ofrecer mayor operacionalidad para el estable-
cimiento de objetivos (Ansoff, p. 45).

Granger, se refiere a la rentabilidad como
una expresién de las ganancias por accién e
indica que “conducen muy entendiblemente
al andlisis ambiental, primero en términos de
resultados de utilidades de compafifas compa-
rables en la industria, luego al anélisis de
requerimientos de mercados, tendencias técni-
cas y tendencias competitivas en el ambiente
de los negocios, y al andlisis de los recursos
internos”, (Granger, 1964), Considera que hay
poca dificultad por parte de la gente para
entender que una empresa debe obtener uti-
lidades, por lo gue el partir de agui permite
avanzar con facilidad hacia arriba y hacia aba-
jo de la jerarquia durante el desarrollo de los
demds objetivos y subobjetivos.

Naturalmente gue no puede hablarse sim-
plemente de establecer un % determinado de
rendimiento por accién o en relacién al capi-
tal contable, Aunque esto puede ser la expre-
sidn Gltima y concisa de la rentabilidad de una
empresa, el andlisis que debe aplicarse para
su determinacién implica dos aspectos: el ries-
go y el mantenimiento de los valores de la
compafifa. Lund, seflala que es imposible sa-
ber cdmo financiar una compafiia © mantener
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su valor si no se tiene previamente las res-
puestas a las preguntas "";qué clase de com-
pafifa? y “icudnto crecimiento?’. (Lund, 1970,
p. 293).

El concepto de riesgo se refiere, desde el
punto de vista de las finanzas, al riesgo del
negocio y al riesgo financiero,

El riesgo del negocio estd intimamente re-
lacionado a la pregunta “;qué clase de com-
pafifa?”’ y se refiere fundamentalmente a la
actitud que se asumirg ante las oportunidades.
Debemos distinguir entre establecer diferentes
criterios de aceptabilidad de riesgos para la
determinacién de objetivos y entre los crite-.
rios para la seleccion de los cursos de accidn
que permitirdn lograr tales objetivos, En esta
seccion me refiero exclusivamente a los cri-
terios de riesgo que intervienen en el esta-
blecimiento de cbjetivos,

Para implementar este renglén son de gran
utilidad las sugerencias de el rendimiento d2
la inversion (Rl), ajustando cada nivel a la
riesgosidad relativa de las oportunidades. E!
primer nivel que debe definirse es el “nivel
de referencia”, que se aplicara a “la mayoria
de las oportunidades que se juzgan son de
riesgo normal”’, luege un “alto nivel” de RI
para oportunidades gue se juzgan muy ries-
gosas, y finalmente un “bajo nivel” de R] para
oportunidades que son casi “cosa segura”.
{Ansoff, 1945, p. 45).

La bisqueda de oportunidades puede ini-
ciarse mediante el andlisis de las posibles fuen-
tes de crecimiento, que Ansoff llama vector
“producto-mercado’ (Figura No. 1).

RODUCTO
MERCADQ Actual Nueveo

Penetracidn de -
Actual mercado
(desarrollo actual)

Desarrolle de
producto

Nuave Desarrolls de D.vernficac.én
mercade

FIGURA Na. }

En general, las fuentes de crecimiento in-
dicadas en esta matriz presentan una estrecha



relacién con el grado de riesgo que acompa-
fia a cada posibilidad. (Lund, 1970, p. 323).

También puede recurrirse al empleo de “es-
cenarios”, que son una interpretacion diferen-
te del vector “producto-mercado”. La forma
mds fédcil de iniciar estos escenarios es cons-
truir un “diagrama de flujo” de la empresa
especificando con detalle las entradas y sali-
das. Los diversos tipos de crecimiento que se
presentan a la negociacidn, come son la inte-
gracién y la diversificacién, son mds ficiles
de visuvalizar con este sistema. Pars una ex-
plicacién més amplia de esta técnica consdl-
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 uso de la palanca financiera
{relacién de pasivo fijo a capital contable} no
participa realmente en el proceso de estable-
cimiento de objetivos, excepto en el punto de
determinacién precisa de! rendimiento del ca-
pital contable o del rendimientc por accién.
Estos conceptos tienen una incidencia funda-
mental en el establecimiento de politicas, en
la determinacién de los propdsitos bésicos so-
cio-econdmicos y en el proceso de definicién
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 determinacién del cbjetivo de

rendimiento, La influencia del riesge financie-
ro se presenta en linea punteada porque es
considerada indirecta, ademas de que en el
caso de politicas y estrategias la influencia se
debe al fenédmeno de retroalimentacidén que se
presenta en este proceso.

2.2 Posicién o participacién en el mercado

Para poder establecer objetivos respecto
al mercado, y finalmente en ventas, Drucker
sefiala que primero debe determinarse “cudl
es el mercado, quién es el cliente, dénde estd,
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Utilizac1én matrie
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qué compra, qué considera valor y cudles son
sus necesidades insatisfechas”’. {Drucker, 1972,
p. 84).

Estas consideraciones deben hacerse para
cada linea de productos o servicios y combi-
rarse con los prondsticos y premisas corres-
pondientes, ademds de tener en cuenta la com-
petencia directa e indirecta.

Ansoff, sefiala dos aspectos iniciales en
este campo: la fuerza competitiva externa y la
eficiencia interma. 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-
pacién del mercado; expansién de la linea de
productos; expansién del mercado. E! factor
“estabilidad” lo compone de: fluctuacién en
las ventas y fluctuacién en las utilidades. (An-
soff, 1965, p. 53).

Cuando se estudia la expansién de la linea
de productos, debe estudiarse junto con lo que
se conoce como segmentacién de mercado, que
estd intimamente relacionado con. la expansién
del mercado. El estudio de la segmentacién del
mercado permite dar méds operacionalidad al
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desarrollo de nuevas lineas de producto y a
la penetracién de mercado, ya que la simple
indicacidn 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-
mentos de mercado permiten el logro de ese
objetivo. (Bell, 1971, p. 437).

La fluctuacidn en las ventas y en las utili-
dades representan una consideracién importan-
te que debe efectuarse en esta revisidn de las
dreas claves porque tienen una incidencia fuer-
te sobre el rendimiento o utilidades en ventas
y finalmente sobre el rendimiento de la inver-
sién, El analisis en la fluctuacidn de las ven-
tas y en los rendimientos permite ajustar los
propdsitos de crecimiento a la reafidad exis-

tes que deben estudiarse en esta drea son la
flexibilidad y el acercamiento y servicio al
cliente. En el campo de la mercadotecnia, An-
soff considera que la flexibilidad puedz ser
defensiva y ofensiva. La flexibilidad defensiva
se refiere a alcanzar una posicién externa
“diversificada” que le permita minimizar los

efectos de una catigstrofe ambiental o la inci-

dencia de factores negativos a la empresa, La
flexibilidad ofensiva o agresiva intenta maxi-
mizar [a oportunidad de aprovechar los avan-
ces tecnolégicos o de la ciencia en beneficio
de la empresa. El acercamiento y servicio al
cliente, como su nombre o indica, es la de-
terminacion de los ‘‘contactos” y servicios
que deben ofrecerse al cliente para lograr una

mejor satisfaccién de sus necesidades.
tente asi como sefialar puntos débiles en la ’
posicidén de mercado, ademds de indicar una
zona de consideracidn en el proceso de deter-
minacién de estrategias,

En base a todo lo anterior, presento en la
Figura No. 3 una esquematizacién de estos
conceptos y sus relaciones o influencias para
establecer finalmente los objetivos principa-

Otros aspectos complementarios importan- les en esta drea,
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2.3 Investigacién y desarrollo, o innovacién

Segun lo sefiala Drucker, en un negocio hay
dos clases de innovacion; “las que pueden rea-
lizarse en el producto o servicio y aquellas que
modifican los oficios y las actividades necesa-
rias para propcrcionarlos’”. (Drucker, 1972,
p. 86).

La innovacién es una necesidad moderna
que ha surgido por los drédsticos cambios en
el medio ambiente, entre los que tenemos cam-
bios en los medios o velocidades, aumento de
las poblaciones urbanas, disminucién en la du-
racion de las relaciones interpersonales, mejo-
ras en los sistemas de comunicacidn masiva,
etc. (Toffler, 1972, pp. 35-61), lo cual ha inci-
dido en una mayor competencia que acelera el
proceso de “envejecimiento’” de los productos
o servicios y obliga a nuevos desarrolios y
aplicaciones que permitan la sobrevivencia de
los negocios y su operacion rentable, Esto ha
dado gran impulse a un mayor esfuerzo en
investigacién y desarrollo por parte de las
cmpresas, pero este esfuerzo pocas veces es
equilibrade, va que por lo general se le ha
dado mayor énfasis o jerarquia a la investiga-
cién que al desarrollo, olvidande muchas ve-
ces que el dinero se hace a través de la fase de
desarrollo y no de invencién (Wishart Jr,,
1970, p. 238). La innovacién implica invencio-
nes y su aplicacién, pues “la invencién tiene
que llevarse hasta el punto de manufactura,
distribucién y utilizacidén® (Bata, 1970, p. 245).
La innovacién puede referirse también al di-
sefio de una nueva presentacion del producto,
3 Un nuevo uso, a una nueva técnica adminis-
trativa, ete.

En la innovacién también encontramos dos
tipos: defensiva y ofensiva. La innovacién de-
fensiva incluye aspectos como reduccién
en los requerimientos de mano de obra, re-
duccién de desperdicios, mejoramiento en el
control de calidad, tipos de tecnologia que
apoyen la posicidén producto-mercado, etc. La
innovacién ofensiva se enfoca primordiaimente
al desarrollo de nuevas técnicas que permitan
mantener el incremento deseado en los rendi-

mientos de la inversidn, y su reflejo objetivo es
la creacién de nuevos productos (Bata, 1970,
p. 260}, Ansoff sefiala que en esta seccidn
deben incluirse objetivos acerca de la partici-
pacién de la empresa en dreas de tecnologia en
desarroflo y determinar cierta_fuerza relativa
en estas dreas (Ansoff, 1945, p. 55). Estas su-
gerencias de Ansoff, deben enfocarse hacia un
mejor control y utilizacion del ciclo de vida
de los productos asi como a la planeacién de
fa sustitucion de productos que se encuentran
en la madurez y que ya no es posible rehabi-
litarlos.

Una manera esquemdtica de presentar el
impacto de la innovacién en la empresa, y una
posible guia para establecer objetivos en esta
area, es la utilizacién de la matriz que se in-
dica en la Figura No. 4.

Es importante hacer la observacidn si-
guente: La matriz indicada no se refiere a la
actitud que la empresa debe asumir ante al
cambio y la innovacién, ni a los objetivos que
debe establecer en el campo de responsabili-
dad publica, la intencidn de su construccién
es mds bien sefialar puntos en que pueden sur-
gir nuevas innovaciones o fomentarlas para
fortalecimiento de la posicidn competitiva y de
liderazgo que se manifieste en los rendimientos
globales de la empresa.

24 Productividad

En esta area, Drucker sefiala que los dos
aspectos fundamentales que se utilizan como
compds de establecimiento de objetivos son:
(1) aumentar fa proporcién de valor aportado
en relacion a los ingresos dentro de los pro-
cedimientos existentes y; (2) aumentar la pro-
porcién de valor aportado que se retiene como
ganancia; entendiéndose por “valor aportado”
la diferencia “entre la entrada bruta recibida
por una compaiiia de la venta de sus productos
o servicios y la cantidad pagada por la com-
pafifa de materia prima y serviciog prestados
por proveedores de afuera (Drucker, 1972, p.
90). De una manera més genérica es lo que
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Ansoff ilama relacién del rendimiento sobre
ventas y que utiliza como indices de apoyo el
movimiento del capital de trabajo, rotacién dz
inventarios, relacién pasivo/capital ,etc. (An-
soff, 1965, p. 51).

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 utilizacién de la
capacidad total de la planta, reduccidn en los
costos de venta en un “X'* porcentaje, etc. En
todas estas areas especificas son de gran utilidad
las diversas técnicas desarrolladas por la in-
genieria industrial, tales como el estudio del
irabajo, ingenieria de costos, asignacién &pti-
ma de recursos. O bien puede recurrirse a la
aplicacién sistemdtica de otras técnicas, como
pueden ser establecimiente de programas de
mantenimiento preventivo, substitucion de
equipo, mejora de los pfocesos especificos de
produccién, ete,
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2.5 Desarrollo de Personal

Esta drea se refiere a uno de los aspectos
mds delicados y complejos: El recurso humano,
pero considerado integraimente, Es decir, no
sblo como “‘recurso” ni sélo como “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 sélo tiene reac-
ciones mecdnicas, olviddndose précticamente
de que es un ente con sentimientos y, sobre
todo, despreciando sus capacidades creadoras,
de autecontrol y adaptabilidad, altamente va-
riables. En este aspecto hay que recordar lo
que sefiala Drucker: Al dar empleo a un cbre-
ro se emplea al hombre entero__ no se puede
emplear sélo ‘‘manc” de obra; el duefio siem-
pre viene con ella” (Drucker, 1972, p. 302).

La presentacién en esta forma es muy sim-
plista pero tiene en realidad profundas impli-
caciones. Una de eflas es lo que se |lama mo-
tivacién y participacién, En esta seccién discu-

et o e et i



tiremos Unicamente algunos aspectos de la par-
ticipacion. La separacidn es arbitraria, ya quz
dificilmente pueden estudiarse en forma inde-
pendiente.

Una de las implicaciones mas importantes
de la participacion es que obliga a la gerencia
a ampliar o actualizar sy concepto de delega-
cién asi como a tener una concepcion mas
armdnica de lo que es |la direccién del trabajo
y del trabajador. La participacion, por una
parte, debe buscar el surgimiento de nuevas
ideas, su clara evaluacién y el ponerlas en uso
dondequiera que sean practicas, lo 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 participacién significa el reconocimiento
de la capacidad del individuc para la autodi-
reccion y auvtocontrol en su trabajo, que es
el sustento de las ideas de “enriquecimiento
del trabajo”, que consiste en dar una utiliza-
cién mds completa al concepto de estudio o
andlisis del trabajo, porque después de haber
descompuesto una actividad dada en sus mo-
vimientos o aspectos mds sencillos no se queda
en la aplicacién extremista de esta division del
trabajo sinc que procede a “integrar’” una
serie de actividades simples para conformar
realmente un trabajo individual y no Unica-
mente la realizacidon mecdnica 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 intervencién dentro del contexto
total de la empresa y que contenga cierta ex-
tensidén que dé lugar a la aparicidn de “retos”
en su desempefio {Herzberg; 1970).

Este “enriguecimiento de la tarea”” obliga
a formar un “catiloge’ de las funciones que
desarrolla cada individuo a fin de determinar si
la tarea forma un “tode” o no, y a continua-
cién proceder a estructurar tareas integradas
que motiven mas y fomenten la creatividad del
personal,

Debe ser una preocupacién constante de
la gerencia el mejorar el contenido cualitativo

y cuantitativo del trabajo con la participacion
responsable del subordinado, ya sea que éste
desempefie una actividad de “linea” o “staff”.
L participacién, ademds de introducir mejoras
en el trabajo y producir orgullo al trabajador,
permite desarrollar sus cualidades administra-
tivas. Esta participacion debe ser fomentada
mediante entrenamientos especificos y periddi-
cos, lo que significa establecer cursos que de
preferencia sean impartidos por el mismo per-
sonal de la empresa que ha mostrado 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 gerencial de los subordinados,
creando con esto una importante fuente interna
de personal calificado para los puestos direc-
tivos,

Por lo tanto, seran objetivos fundamenta-
les de esta area el incrementar en un porcen-
taje determinado (en relacién al “catdlogo” de
funciones actuales) el numero de tareas “in-
tegradas” o enriquecidas. Paralelo a este obje-
tivo serd el de disefiar y realizar cursos de
adiestramiento o actualizacién por parte del
mismo personal de la empresa, y en algunos
casos ser reforzado mediante la ayuda de la
asesoria externa en la modalidad més adecua-
da a las circunstancias de la empresa.

2.6 Responsabilidad publica

La empresa, como unidad social de gran
importancia en el mundo moderno, se des-
arrolla en estrecha y dindmica relacién con el
conglomerado o sistema social del que forma
parte ya que las “entradas” (dinero, energia
e informacién) deberdn ser transformadas por
la organizacién para producir determinadas
“salidas” que se verterdan al sistema superor-
denado el cual, a su vez, retroalimenta infor-
macién a la empresa -para que sea analizada vy,
si es necesario, revisar los propdsitos, objeti-
vos, politicas y procedimientos corporados
que alteren las “salidas”. :

En esta retroalimentacién es de gran im-
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portancia clasificar el origen de la informacién
que se recibe de los diferentes grupos que tie-
nen una influencia limitadora o alentadora, a
fin de determinar si se estin satisfaciendo sus
aemandas. Pero las aspiraciones y objetivos de
la empresa son también influenciadas por las
demandas de los grupos internos de la empresa.

Entre los grupos externos tenemos a los ac-
cionistas, la comunidad y el gobierno, y en
muchos casos es también importante conside-
rar a los grupos financieros que pueden influir
en la obtencidn dez créditos para el desarrollo
de la organizacién. Entre los grupos internos
tenemos a la fuerza de trabajo (cuya manifes-
tacién es a través de su desempefio y de los
sindicatos) y a las diferentes coaliciones in-
formales de poder que se forman en la orga-
nizacién {Hill, 1969), aungue estas dltimas
tienen su influencia mas decisiva en el proceso
de ‘‘negociar” objetivos mds que en el estable-
cer la “}ista maestra”,

En lo que respecta a los accionistas, gran
parte de sus demandas se satisfacen a través
de los objetivos de rentabilidad y posicién de
mercado, pero habrd otros aspectos que tam-
bién son de importancia para ellos, como los
informes sobre perspectivas de la empresa, po-
sibles inversiones adicionales, imagen social de
la empresa, calificacién general del personal
de la organizacién, tipo de liderazgo en su
rama o sector industrial, etc,

Por lo gue 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 participacién en la solucién del proble-
ma de contaminacién, mejoramiento ambiental
en su zona de influencia, participacién en el
impulse a la educacién mediante becas de es-
tudio, facilitar que se realicen en la empresa
pricticas profesionales, participacién en cam-
pafias en beneficio de la colectividad, etc. En
lo que se refiere a la intervencién indirecta
estd su apoyo o ayuda a campafas contra [a
delincuencia, participacidén a través de las or-
ganizaciones o cdmaras industriales en campa-
fias de fortalecimiento del mercado interno, etc.
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Los objetivos para cumplir su responsabi-
lidad publica con el gobiernc implican deter-
minar qué actividades habran de desarrollarse
para contribuir al desarrollo socio-econdmico
del pais, control de la inflacién, distribucién
de la rigqueza, mejoramiento de la calidad y
precio de los productos, esfuerzos para la ex-
portacién, etc.

En relacién a la fuerza de trabajo, Drucker
sefiala que ha sido un error de fas empresas el
no establecer objetivos para sus relaciones sin-
dicales, ya que sdlo actian 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 “conciliacion’
de ambas posiciones pero, generalmente, des-
pués de haber deteriorado notabiemente [as
relaciones obrero-patronales (Drucker, 1972,
p. 103). Aunque en esta subdrea clave no se
cuentan con guias especificas puede tomarse
como un criterio de indole prictico el realizar
periédicamente reuniones entre los ejecutivos
de la empresa y representantes del sindicato
con agendas previamente elaboradas que de-
berdn incluir el andlisis, la solucién y la revi-
sion de problemas mds o menos recurrentes,
sugerencias para la solucién de nuevos proble-
mas, etc., intentando schre todo resolver o eli-
minar los obstdculos que podrian acumularse
y provocar crisis en las relaciones obrero-pa-
tronales. En estas reuniones puede analizarse
los diferentes indices o medidas generales que
se usan o van a implantar en la empresa, como
son rotacién de personal, ausentismo, seguri-
dad, sugestiones, quejas, participaciones, siste-
mas de premios e incentivos, actividades so-
ciales para los empleados etc. Como objetivos
cuantitativos primarios pueden establecerse
cuando menos tres: (1)} Celebrar un nimero
“X'" de reuniones empresa-sindicato; (2) Re-
ducir a cero las suspensiones de labores por
causas de conflictos con el personal y; (3) Re-
ducir a cero la necesidad de intervencién de
terceros grupos (centrales obreras, autorida-
des laborales, etc.), en la solucién de proble-
mas entre empresa y sindicato. Estas pocas
referencias pueden utilizarse como puntos de



partida para que la gerencia de la empresa se
adentre en el problema de objetivos para las
“relaciones sindicales” y desarrolle, de acuer-
do a las experiencias obtenidas, posibles ““mo-
celos” para su uso en nuevos planes.

3. INTERRELACION DE LAS AREAS CLAVES
DE RESULTADOS

Hemos visto en las secciones anteriores los
aspectos bdsicos que pueden revisarse en cada
érea clave de resultados, En esta seccidn dis-
cutiremos [a forma en que se interrelacionan
y cémo influye esta interrelacion en el estable-
cimiento de los objetivos estratégicos de la
empresa,

La interrelacién surge porque las activida-
des de la organizacién no pueden, por lo ge-
neral, realizarse independientemente una de
otra, ya que en realidad forman un sistema con
intra e inter influencias entre las diversas ac-
titvdades que conforman el proceso de planea-
cién, La interrelacién de las dreas claves de
resultados no implica subordinacién de una
con otra, sinc mds bien una complementacidn
arménica que permite detectar y eliminar de
antemano posibles conflictos entre objetivos.

Es claro que estas dreas no tendrian nin-
guna utilidad operacional si, por ejemplo, los
objetivos que se establezcan en rentabilidad o
rendimiente de la inversién no se relacionan
directa y estrechamente con los objetivos de
mercado, o no sufren modificaciones segun las
alternativas que se presenten en el estudio de
estrategias. Los objetivos de mercado guardan.
a su vez, estrecha relacién con los objetivos
de innovacién, productividad y desarrollo de
personal. Los objetivos en el drea de respon-
sabilidad puUblica afectan a los objetivos de
rendimiento de la inversién, etc.

Por lo tanto, una ver que se han sugeri-
do objetivos preliminares en cada una de las
dreas estudiadas es necesario analizarlos a la
luz de sus relaciones con los objetivos de las

demds sreas. Una forma esquemdtica de re-
presentar estas interrelaciones es la que se in-
dica en la Figura No. 5.

Posic:én de Innovac .o
mercado
3
Rendimsento de Productivadad
la inversién
Rewponszabilida |Desarzoilo de
publica Personal

FIGURA No 5
Los objetivos estratégicos obtenidos des-
pués de este estudio, son el punto de partida
para “negociar” los objetivos en cada una de
las dreas funcionales de la empresa.

Cada una de las divisiones o departamentos
de la empresa pueden también utilizar el cri-
terio de areas claves de resultados para esta-
blecer sus objetivos especificos y definir cudl
es su aportacién para el logro de los objetivos
estratégicos de cada una de las dreas claves.
Esta utilizacién se esquematiza en la Figura
No. 6.
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Es conveniente sefialar que la matriz indi-
cada en la Figura No. & no se refiere al pro-
ceso consistente en ““negociar” los objetivos, es
decir la interaccidn entre objetivos organiza
cionales y objetivos individuales, Este es otro
aspecto importante que se abordard en un tra-
bajo posterior,

Las columnas representan los objetivos to-
tales de cada departamento o divisién, indi-
cando al misme tiempo la aportacidén especi-
fica que se hace para el logro de cada uno de
los objetivos estratégicos. Los renglones sefialan
{o al menos deberia sefalar) los objetivos es-
tratégicos determinados para cada drea clave
de resultados. Si hay alguna inconsistencia o
conflicto entre los objetivos de cada divisidn
o departamento serd més répida y fécil su de-
teccién mediante este tipo de matriz,

4 CONCLUSIONES

a) Para que los objetivos sean verdadera-
mente gufas operacionales deben establecerse
en términos cuantitativos y referidos a un punto
especifico del horizonte tiempo.

b) Las empresas de cualquier (ndole re-
quieren de chjetivos miltiples a fin de poder
satisfacer mejor las demandas de los diferen-
tes grupos que estdn relacionados con la em-
presa.

¢) Para determinar los objetivos estraté-
gicos de la empresas es de gran utilidad el de-
terminar las &reas claves de resultados de cada
organizacién a fin de viusalizar en una forma
més fécil los puntos vitales, as{ como para de-
tectar y eliminar (o al menos minimizar} los
posibles conflictos entre objetivos,
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