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Introduccioén

A continuacion analizaremos qué objetivos puede tener una empresa, los niveles,
cémo se pueden solucionar los conflictos de objetivos y algunos enfoques actuales

como la Administracion por Objetivos.

1. Los objetivos de Ila empresa: precisiones
conceptuales, concepto, naturalezay enfoques.

Pasaremos en primer lugar a definir conceptos relevantes tales como el de objetivo,

valor y mision.

Valor es todo aquello que los seres humanos consideramos deseable como la salud,

riqueza, justicia, etc. Aguirre (1999)

Un sistema de valores es una expresion operativa, concreta, cuantitativa de los

diversos valores que componen el sistema universal (Parra, Luna, 1980)

Cada organizacion posee su propio sistema de valores que conciciona su
comportamiento. En el sistema empresarial de valores se sustenta el fin de la

empresa, su mision o propasito.

Bueno Campos (1974) expone que el término objetivo designa la expresion de
aquellas situaciones concretas que la empresa desea alcanzar dentro de un
determinado periodo de planificacion. Los objetivos han de ser susceptibles de se

concretados preferentemente en términos cuantitativos, fechados y alcanzados.

Se puede definir un objetivo como un resultado que se desea lograr (Byars, 1987) o
como los fines hacia los cuales se dirige el comportamiento de una organizacién
(Duncan, 1975). Ansoff (1976) expone que pueden ser considerados como una

medida de eficiencia del proceso de conversion de recursos.

Koontz, O'Donnell y Weihrich (1985) exponen que la misiéon recoge la finalidad
socioecondémica basica de la actividad que realiza la organizacion, responde a las
preguntas: ¢en qué consiste nuestro negocio y cual deberia ser? ¢para qué estamos
trabajando? Ninguna organizacion, sea grande o pequefia, publica o privada, con

finalidad de lucro o sin ella, existe para si misma. Todas son medios para lograr una
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finalidad. Un hospital, la universidad, una iglesia, el empresa, el sindicato, el escuela,
necesitan tener un propoésito que cumplir. Cada una de estas instituciones es un
organo de la sociedad para la realizacion de una tarea social. Existen para promover

un cambio en los individuos y en la sociedad.

La misién ha de permitir deducir objetivos claros a partir de ella, articular acciones

concretas que contribuyan a su logro
Las caracteristicas que pueden definir mejor la mision son (Aguirre et al.,1991):

- Debe estar orientada hacia el exterior de la organizacion., hacia las
necesidades de la sociedad en general, y hacia las necesidades de los individuos a los
gue se desea servir. Por ejemplo para un constructor la misiébn no era edificar y
vender casas, sino ofrecer un habitat digno a sus conciudadanos o la mision de la sala
de urgencias de un hospital puede ser dar confianza y seguridad al afligido.

- Debe estar orientada hacia el futuro a largo plazo (5 a 10 afos). Hay que
hacer un esfuerzo de anticipar hoy las necesidades de mafiana.

- Debe tener credibilidad, tanto para los que componen la organizacion como
para los que reciben sus servicios. Quienes trabajan en la organizacion han de estar
comprometidos y sentirse participes de la mision de igual manera que los beneficiarios
del servicio han de percibirla dia a dia.

- Debe ser simple, claray directa.

- Nuestra aportacion debe ser distinta de la de otras organizaciones, hemos de
realizar algo diferente, mejor.

- Debe ser unica. Debemos concentrarnos en un propdsito aunque ello no
implica que sea amplio y susceptible de desglosarse en objetivos concretos y
medibles.

- Puede ser intangible, utépica, ambiciosa e idealista pero sin dejar de ser
operativa.

- Debe ser revisada constantemente (v.g. cada 3 0 5 aflos) y en caso hecesario
actualizarla y redefinirla.

Segun expone Aguirre et al. (1991), los objetivos se desglosan en subobjetivos o

metas especificas para cada area de la organizacion.

Los objetivos se pueden representar de forma sintética a modo de pirdmide como

puede apreciarse en la siguiente figura.
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En la cima se sitia la mision que implica a toda la organizacion, el siguiente nivel
implica el disefio de un conjunto de estrategias que permitan el logro del proposito o
mision (son objetivos generales y a largo plazo). El siguiente nivel incluye la
especificacion por areas funcionales y unidades de negocio, de los objetivos
estratégicos. Finalmente es necesario establecer objetivos en cada departamento de
la unidad de negocio o area funcional y por ultimo dentro de cada una de estas areas
objetivos para cada sujeto que forma parte de la empresa. Otros conceptos que segun
Koontz, O'Donnell y Weihrich (1985) afectan al proceso planificador junto con los

objetivos y mision son:

Politicas.

Son pautas para la toma de decisiones, son declaraciones explicitos o implicitas que
guian y orientan el pensamiento y la accion en la toma de decisiones, sefialando
campos para el juicio discrecional del directivo, expresan el sistema de valores, la
filosofia directiva y la cultura de una organizacion, asegurando una consistencia de los
comportamientos directivos, su cohesion, y una minima uniformidad dentro de un

sistema organizativo unitario.
Procedimiento.

Es una secuencia cronoldgica de acciones requeridas para operar sobre problemas
estructurados. Establecen un método formalizado y habitual para manejar actividades
futuras. Una politica es una guia para pensar y decidir y un procedimiento es una guia
para actuar, por ejemplo el procedimiento para resolver quejas de los clientes,

procedimiento para cursar pedidos, etc.
Reglas.

Son instrucciones que indican de forma taxativa lo que hay o no que hacer ante una
contingencia predeterminada. No establecen una secuencia temporal como los

procedimientos sino una actuacion aislada.
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MISION

OBJETIVOS GENERALES
(ESTRATEGIAS)

OBJETIVOS GENERALES (FUNCICNALES)

OBJETIVOS DEPARTAMENTALES

OBJETIVOS INDIVIDUALES

| /

2. Los objetivos de la empresa: naturaleza y enfoques.

El modelo neoclasico concibe a la empresa como una mera funcion de produccioén, de
esta forma se ignoran varias cuestiones: la complejidad interior de la empresa y que la
empresa esta ubicada en un contexto o entorno y el objetivo beneficio por si solo no
explica las razones de existencia de la empresa. El objetivo de la empresa en ese

modelo seria producir, optimizar algin parametro, es decir, maximizar el beneficio.

ENFOQUE CLASICO P Maximo beneficio

CRITICAS N _
La cuantia del beneficio no depende sélo de la actuacion de la

empresa, sino que viene condicionado por elementos ajenos
(impuestos, normativa contable..) con lo que no mediria exactamente
el beneficio empresarial.

¢es mejor el max beneficio o un beneficio estable y satisfactorio?

Los objetivos de los integrantes de la organizacién son diversos y no
exclusivamente econémicos.

Si el entorno cambia los objetivos han de reformarse.

Guzman Parra, Vanesa F.
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TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

- Los objetivos se concretan mediante un proceso de negociacion entre todos los

individuos de la organizacion (accionistas, directivos, trabajadores...)que poseen

> distintos intereses.

Para lograr los objetivos de la organizacion es necesario distribuir incentivos o
recompensas (materiales, sociales, psicolégicas) entre sus miembros para que la

ENFOQUE NEOCLASICO

Propiedad (accionistas)

separacion
Control (administradores)
recimiento
Poder tecnoestructura, objetivos
Perpetuacion
henefirin

La fijacion de objetivos por la tecnoestructura estd sometida a los grupos de la

empresay el entorno.

Los diversos grupos de la organizacion influyen en la fijacion de objetivos segun su

poder de liderazgo.

No obstante en la actualidad:

No sélo se considera como objetivo ultimo el objetivo beneficio.
Existen objetivos, diversos, variables y pueden ser contradictorios.
Existe relatividad en la formulacién de objetivos.

La empresa es considerada un sistema abierto cuya finalidad de la empresa es

sobrevivir, para lo que ha de cumplir funciones a la sociedad, producir bienes y

servicios en condiciones de eficiencia.

Open =
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3. Problematica de los objetivos en la empresa

moderna: multiplicidad y conflicto entre objetivos.

Actualmente  se han superado los planteamientos clasicos centrados en la
maximizacion del beneficio como objetivo principal de la empresa. Se considera que
los objetivos empresariales varian segun el tipo de empresa de que se trate y que al
existir una multiplicidad de objetivos distintos podria llegar a darse un conflicto entre
los mismos. De esta forma actualmente predomina el enfoque multicriterio que
predomina que los conflictos entre objetivos se pueden superar su se analizan los
subobjetivos, sus prioridades e incompatibilidades.

Bueno Campos

Econdémico-financieros \

Alvaro Cuervo

Econdémico sociales

Para compatibilizar objetivos contradictorios en la organizacion existen diversas
técnicas. Aguirre et al. (1995) proponen como técnicas operativas para compatibilizar
objetivos contradictorios la programacion multiobjetivo y la descentralizacion de la
informacion y las decisiones:

v i Guzman Parra, Vanesa F.
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Se introducen en la funcién econdmica a

optimizar los objetivos, introduciendo a cada
uno prioridades y ponderaciones

Técnicas operativas para
compatibilizar objetivos
contradictorios

Cada unidad determina su programa,
posteriormente la unidad central coordina los
distintos programas

4. La creacion de valor como objetivo

En la actualidad la empresa es una cadena econémica integrada por un conjunto de
operaciones de generacion de valor. Dicho conjunto de actividades esta orientado a la
creacion de valor.

La cadena de valor nos muestra cada una de las fases en las que se va generando

valor en la empresa.

Porter (1987) plante6 lacadena de valor, hace referencia a la desagregacion de la
empresa en actividades basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto
0 servicio. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y
representa una parte del coste total de dicho producto. Las fuentes de ventajas
competitivas pueden residir en las actividades basicas, las interrelaciones entre
actividades o las interrelaciones dentro del sistema de valor (Porter, 1987).

Tal y como puede apreciarse en la siguiente figura, las actividades basicas de la
empresa pueden ser clasificadas en (Porter, 1987):

* Logistica interna o de entrada de factores: recepcion, almacenamiento, control de
existencias y distribucién interna de materias primas y materiales auxiliares hasta su

incorporacion al proceso productivo.

» Operaciones 0 produccion propiamente dicha: actividades relacionadas con la

transformacion fisica de los inputs en outputs.
e Guzman Parra, Vanesa F.
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* Logistica externa o distribucion: actividades de almacenamiento y distribucion fisica a
los clientes de los productos terminados.
» Marketing y ventas: trataremos de mejorar las relaciones de intercambio.

* Servicio postventa: actividades relacionadas con el mantenimiento de las condiciones

de utilizacién del producto vendido.

Las actividades de apoyo sirven de soporte para las actividades primarias,

garantizando el normal funcionamiento de la empresa, son (Porter, 1987):

» Abastecimiento o provisionamiento: compra de factores o inputs que van a ser
utilizados en la empresa, por ejemplo materias primas, materias auxiliares, maquinaria,

edificios, etc.

* Desarrollo de tecnologia: actividades encaminadas a la obtencién, mejora y gestién

de tecnologias en la empresa.

* Administracion de recursos humanos buUsqueda, contratacion, formacion,

adiestramiento, motivacion, etc., del personal.

* Infraestructura de la empresa

Infraestructura de la organizacién

Administracién de recursos humanos

Desarrollo de la Tecnologia

Abastecimiento

ACTIVIDADES DE APOYO

Logistica Operaciones Logistica Mercado- Servicio
Interna Externa tecniay
Ventas

e

S ACTIVIDADES PRIMARIAS
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5. La administracion por objetivos

Druker (1974) concibi6 la APO como un método de planificacion y control
fundamentado en la fijacién de objetivos. Anualmente sobre la base de un plan de
objetivos a largo plazo, se fijan objetivos los objetivos anuales, después cada
departamento o gerente fijard los objetivos de su area y asi sucesivamente se
producird un desglose en cascada de los objetivos que se concretaria segun el

siguiente proceso (Druker, 1974):

1.Los subordinados preparan los objetivos especificos dentro de una marco de

referencia ofrecido por el superior.

2.Discusion de los objetivos con el superior para llegar a un acuerdo.
3.Revision conjunta del progreso y evaluacion del desempefio del subordinado.
4.Ajustes, si son necesarios y reanudacion del ciclo.

El sistema de incentivos correspondiente no solo incluye posibles retribuciones
complementarias, en funcion de la cumplimentacién de los objetivos, sino que es
necesario que se integre con la politica de desarrollo de directivos, en todo lo referente
a la capacitacion, adiestramiento, promocion y remuneracion. Los objetivos tienen que

cumplir determinadas caracteristicas muy concretas (Druker, 1974):

- Han de estar centrados en los aspectos de la competencia del departamento o
de la empresa.

- Estar enunciados en términos precisos y concretos.

- Cuantificados o cifrados a ser posible en términos cuantitativos.

- No escesiamente numerosos para cada uno de los ejecutivos, dependiendo su
cantidad del tipo de actividad y nivel de responsabilidad, por ejemplo como méaximo
entre ocho y diez.

- Que sea posible medirlos o comprobar el grado en que se han realizado, de
forma que puedan

- evaluarse las actuaciones individuales.

- Agresivos, han de enunciarse sobre la base de la superacion de objetivos ya
conseguidos.

- Realistas, no deben marcar resultados utépicos, demasiado ambiciosos o
demasiado simples.

- Han de estar enunciados por escrito.
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v

Objetivos de la Premisas de la

A

empresa planificacion

Areas claves de resultados

Objetivos del superior Objetivos del subordinado
| Organizacion apropiada I

Acuerdo sobre objetivos

|
Y l

Desempefio actual Desemperio planeado

v

Revision periodica del - - -
- Ajustes y asistencia al
desempenio \ subordinado

El término anglosajon que resume dichas caracteristicas es "SMART", teniendo en
cuenta las iniciales de cinco de sus caracteristicas mas importantes: Specific,
Measurable, Achievable, Realistic and Timed.

Conclusion las caracteristicas mas importantes de la administracion por objetivos son:

1. Se pretende una organizacién eficiente a través de la participacién y mejora

del desempefio del trabajador.

2. Los objetivos no se establecen de manera unilateral
3. Los objetivos “caen en cascada” a lo largo de la organizacion.
4, Sobre la base de las premisas y los objetivos generales de la empresa el

responsable de una unidad organizativa establece las areas clave de resultado de
esa unidad, obteniendo unos objetivos concretos, cuantificables y temporalizables
(generalmente 3 meses, 6 meses, l1afio).

Hampton, (1989) expone las siguientes ventajas de la Administracion por Objetivos:

e Guzman Parra, Vanesa F.
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* Mejora de la comunicacién y del conocimiento de los objetivos y responsabilidades
individuales
* Objetivizacion de criterios de medida del desempefio directivo
* Mejora de la planificacion del trabajo individual y global
* Mejoras del desempefio y aumento de la motivacion

* Mejora de la coordinacion interdepartamental y clarificacion de funciones y

responsabilidades
» Control mas riguroso de los empleados
» Aprovechamiento de tiempo

No obstante finalmente se ha demostrado no ser excesivamente Gtil en algunos casos
pues en principio se deposita excesiva confianza y puede no resultar tan efectiva como
parece a priori (Aguire et al.,1991).
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