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PARTE 2 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

o -

L.a vision y la mision
de la empresa

OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, debera ser capaz de:

1. Describir la naturaleza y el papel que juegan las declaraciones de visidon y mision en la

administracién estratégica.

2. Analizar la razén por la que el desarrollo de la declaraciéon de mision es tan importante

como el documento resultante.

3. Identificar los componentes de la declaracién de mision.

4. Analizar cémo pueden verse beneficiadas las actividades de administracion
estratégica por una clara declaracién de visién y mision.

5. Evaluar la declaracién de misién de diferentes organizaciones.

6. Redactar una efectiva declaracioén de visién y mision.

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

Ejercicio 2A
Comparar la declaracién de mision de
Dollar General con la de Family Dollar

Ejercicio 2B

Evaluar algunas declaraciones de mision
Ejercicio 2C

Redactar las declaraciones de vision y mision
para The Walt Disney Company

Ejercicio 2D
Redactar las declaraciones de visién y misién
para mi escuela

Ejercicio 2E

Realizar una investigacion sobre algunas
declaraciones de misién

Ejercicio 2F

Evaluar una propuesta de misién
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Este capitulo se enfoca en los conceptos y herramientas necesarios para evaluar y redactar declaraciones
de visidon y misién empresariales, y ofrece una metodologia prictica para desarrollarlas. Ademads, se
presentan y examinan desde un punto de vista critico algunas declaraciones de mision reales, de organi-
zaciones grandes y pequefias, lucrativas o sin fines de lucro. Se analiza también el proceso de creacién
de una declaracion de vision y mision. La reciente recesién econémica provocd un cambio de rumbo en
muchas empresas y, por consiguiente, una diametral transformacion de su vision y misién. Por ejemplo,
Microsoft ha incursionado en la industria de la telefonia celular con Nokia, e IBM se esta enfocando mas
en el andlisis de negocios.

El caso de estudio en este capitulo es sobre Dollar General, empresa que cuenta con un plan estraté-
gico claro y magnificos resultados en una economia que va en franca mejoria.

Quizd podamos entender mejor la vision y la mision si examinamos los origenes de una empresa. En un
inicio, la empresa es simplemente un conjunto de ideas. Emprender un negocio parte de la creencia de que
la nueva organizacién puede ofrecer algtin producto o servicio a ciertos consumidores, en determinada zona
geografica, mediante algun tipo de tecnologia y a un precio redituable. El propietario de la nueva empresa
suele creer que la filosoffa administrativa de ésta generard una imagen publica favorable, y que su concepto
de negocio puede ser adoptado o comunicado a miembros importantes de la comunidad. Cuando estas
creencias sobre la empresa se ponen por escrito, el documento resultante refleja las mismas ideas en las que
se basa la declaracién de visidn y mision. A medida que una empresa crece, sus propietarios o gerentes ven

Caso de administracion estratégica de excelencia

DOLLAR GENERAL CORPORATION

Conocida como su planteamiento de propésitos, la declaraciéon de misién
de Dollar General es la siguiente: “Servir al préjimo. Propiciar una mejor vida
para los clientes. Generar ganancias superiores para los accionistas. Brindar
respeto y oportunidades a los empleados”. En contraste, la declaracién de
mision de su rival, Family Dollar, es ésta: “Para nuestros clientes, ser un lugar
irresistible para ir de compras... por la comodidad y los precios bajos que les
ofrecemos. Para nuestros asociados, ser un lugar irresistible para trabajar...
por las oportunidades que les damos y por las recompensas excepcionales
con que premiamos sus logros. Para nuestros inversionistas, ser un lugar irre-
sistible para invertir... por nuestros rendimientos extraordinarios”.

En 2011, mientras muchas empresas seguian experimentado dificultades,
Dollar General abrié 625 tiendas nuevas y contraté 6 000 nuevos empleados
en 35 entidades de Estados Unidos, con lo que el total de puntos de venta
ascendié a 9 200 y el de empleados a 88 000. Tres de los estados en los que
Dollar General abrié tiendas fueron Connecticut, Nevada y New Hampshire.
Ademads, ese mismo ano la empresa remodeld o reubico otras 550 tiendas.
En 2010 las utilidades de Dollar General presentaron un increible aumento
de 214%, alcanzando 339 millones de dolares, en tanto que sus ingresos
ascendieron a 11 800 millones de ddlares, lo cual representa un incremento de
13 por ciento. Su excelente estrategia de ventas masivas al menudeo, basada
en la apertura de tiendas pequefias en comunidades pequefas, ha provocado
que incluso el poderoso Wal-Mart esté haciendo lo mismo con sus nuevos
puntos de venta de tamafo reducido, llamados Wal-Mart Express.

Fundada en 1939 y con sede cerca de Nashville, Tennessee, Dollar General
opera principalmente tiendas independientes en comunidades demasiado pe-
guenas como para dar cabida a Wal-Mart. Algunos de sus acérrimos compe-
tidores son Family Dollar y Dollar Tree. Dollar General es el mayor minorista de
descuento, pero Family Dollar le sigue con 7 800 millones de délares en ventas.
Todas las tiendas de descuento estan haciendo lo posible por apoderarse de los
clientes de Wal-Mart, K-Mart y Target. Por primera vez en la historia, en 2010
los ingresos de Wal-Mart revelaron que sus ventas nacionales habfan descen-

dido por segundo
afo consecutivo, en
parte debido a la
irrupcion de Dollar
General y su filoso-
fia de “servir al pro-
jimo”.

Ademés de
vender marcas priva-
das, Dollar General
comercializa produc-
tos de los fabricantes
mas confiables de
Estados Unidos,
como Procter & Gamble, Kimberly-Clark, Unilever, Kellogg’s, General Mills,
Nabisco, Hanes, PepsiCo y Coca Cola. Mas del 25% de los articulos que es-
tan a la venta en las tiendas Dollar General cuestan un délar o menos. Dos
anos después de que KKR y Goldman Sachs la privatizaran, en 2009 Dollar
General se convirtié en una empresa publica, justo cuando la recesion invi-
taba a millones de compradores en busca de ofertas a entrar a sus tiendas.

Dollar General lanzé hace poco una nueva promocién invitando a los com-
pradores a participar en el sorteo “Un nuevo comienzo cada dia”, con el cual se
les daba la posibilidad de liquidar todas sus deudas, incluyendo un gran premio
de 100 000 ddlares para liquidar sus casas. Rick Dreiling, presidente y CEO de
Dollar General, afirmé: “En estos tiempos dificiles, nos emociona dar a nuestros
clientes la oportunidad de pagar sus deudas”. Ademas del gran premio, el sor-
teo “Un nuevo comienzo cada dia” otorgd al primer lugar 20 000 ddlares para
liquidar un automovil, al segundo 5 000 dolares para pagar alguna tarjeta de
crédito, y al tercero 2 400 ddlares para liquidar servicios domésticos.

Fuente: Basado en documentos de la empresa.
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la necesidad de revisar las creencias en las que estd fundamentada, pero aquellas ideas originales suelen
verse reflejadas en las declaraciones revisadas de vision y mision.

Las declaraciones de visién y mision suelen encontrarse en las primeras paginas de los informes anuales
de la empresa. Muchas veces también se hacen publicas en las instalaciones de la organizacidn, y forman par-
te de la informacion que sobre la misma se distribuye a diferentes personas. También se les cita en numerosos
informes internos, como solicitudes de préstamos, acuerdos con proveedores, contratos laborales, planes de
negocios y contratos de servicio al cliente. En un estudio reciente, los investigadores concluyeron que en los
dltimos cinco afios 90% de todas las empresas han utilizado una declaracién de mision en algtin momento.!

¢En qué queremos convertirnos?

En todo tipo de organizacién resulta de especial importancia que los gerentes y ejecutivos estén de
acuerdo respecto de la vision basica de aquello que la empresa busca alcanzar en el largo plazo. Una de-
claracion de vision debe responder esta pregunta fundamental: “;En qué queremos convertirnos?”’. Una
visién clara sienta las bases para desarrollar una declaracién de misién detallada. Muchas organizaciones
cuentan con declaraciones de visién y mision, pero la declaracién de la visién debe establecerse en pri-
mer lugar y tomando en cuenta estas caracteristicas: tiene que ser breve —constando, de preferencia, de
un solo enunciado— y contar con la aportacion de tantos directivos como sea posible.
En la tabla 2-1 se muestran diversos ejemplos de la declaracién de la vision.

¢Cuadl es nuestro negocio?

La filosofia en que se basan las declaraciones de mision actuales deriva, en gran medida, de lineamientos
establecidos a mediados de la década de 1970 por Peter Drucker, a quien suele calificarsele como “padre
de la administracién moderna” por sus estudios pioneros en General Motors Corporation, sus 22 libros y
los cientos de articulos que ha publicado. Harvard Business Review ha llamado a Drucker “el mds impor-
tante pensador de la administracién de nuestros tiempos”.

Drucker afirma que formular la pregunta “;Cudl es nuestro negocio?” es equivalente a cuestionarse
“;Cudl es nuestra misiéon?”. La declaracion de mision es la expresion perdurable del propdsito que dis-
tingue a una organizacion de otras empresas similares; es la declaracion de la “razén de ser” de una or-
ganizacion, y la respuesta a esta pregunta fundamental: “; cudl es nuestro negocio?”’. Una declaracion de
mision clara es esencial para establecer los objetivos y formular estrategias de manera efectiva.

Conocida también como credo organizacional, declaracién de propdsito, declaracion de filosofia,
declaracion de creencias, estatuto de principios de negocios, o declaracion de la “definiciéon de nuestro
negocio”, la declaracién de misién revela lo que una organizacién quiere ser y a quién quiere servir.

TABLA 2-1 Ejemplos de declaraciéon de vision

La visién de Tyson Foods es ser la opcién nimero cuando se trata de productos proteinicos y, al mismo tiempo, maximizar el valor para los
accionistas. (Comentario del autor: buena declaracion, a menos que Tyson comercialice también productos no proteinicos).

La vision de General Motors es ser lider mundial en productos de transportacion y servicios relacionados. (Comentario del autor: buena de-
claracion).

PepsiCo asume la responsabilidad de mejorar continuamente todos los aspectos del mundo en donde opera —ambiental, social, econdmico—,
creando un mejor mafiana. (Comentario del autor: esta declaracion es muy vaga; deberia hacer alguna mencion al negocio de alimentos y bebidas).
La visién de Dell es crear una cultura empresarial en la que la excelencia ambiental sea una segunda naturaleza. (Comentario del autor: la
declaracion es demasiado vaga; deberia hacer alguna mencion al negocio de las computadoras; la palabra ambiental suele utilizarse como
una alusion al medio ambiente, por lo que su uso aqui es poco claro).

La visién de First Reliance Bank es ser reconocido como el banco mds grande y rentable de Carolina del Sur. (Comentario del autor: este
banco, nuevo y muy pequeiio, tiene su sede en Florence, Carolina del Sur, por lo que este objetivo no es alcanzable en cinco afios; en conse-
cuencia, su declaracion es demasiado futurista).

La visién de Samsonite es proveer soluciones innovadoras al mundo de los viajes. (Comentario del autor: esta declaracion necesita ser mds
especifica, y quizd hacer mencion del equipaje, ya que en sus términos actuales podria interpretarse como relacionada con lineas aéreas o
cruceros, lo cual no es recomendable).

La visién de Royal Caribbean consiste en empoderar a los empleados para permitirles que proporcionen a sus huéspedes la mejor experiencia
vacacional y, de esta manera, generar excelentes rendimientos para los accionistas y mejorar el bienestar de las comunidades. (Comentario
del autor: buena declaracion, pero seria mejor que se concretara a seiialar las ventajas para los huéspedes).

La visién de Procter & Gamble es ser la mejor compaiifa de productos del mundo, y recibir reconocimiento como tal. (Comentario del autor:
la declaracion es demasiado vaga y no se comprende del todo bien).
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FIGURA 2-1

Todas las organizaciones tienen una razon de ser, aunque los estrategas no hayan puesto conscientemente
esta razén por escrito. Como se ilustra en la figura 2-1, tanto practicantes como académicos reconocen
que una cuidadosa preparacion de la declaracion de vision y mision es el primer paso de la administracién
estratégica. Respecto de la declaracién de mision, Drucker afirma lo siguiente:

La misién de la organizacién es la base de sus prioridades, estrategias, planes y asignacién de ta-
reas. Es el punto de partida para el disefio del trabajo gerencial y, sobre todo, para el disefio de
las estructuras gerenciales. Aparentemente no hay nada mas sencillo o mas obvio que conocer cual
es el negocio de una empresa; una acerera produce acero, una ferroviaria maneja trenes que trans-
portan carga y pasajeros, una compaiifa aseguradora protege contra el riesgo de un incendio, y un
banco presta dinero. A pesar de lo anterior, la realidad es que *“;Cudl es nuestro negocio?” suele ser
una pregunta dificil de responder, pues las cosas no son siempre tan obvias. Responder este cues-
tionamiento es la primera responsabilidad de los estrategas.’

Algunos estrategas dedican casi todo su dia a resolver cuestiones administrativas y ticticas, y aque-
llos que se apresuran a establecer objetivos e implementar estrategias muchas veces pasan por alto el
desarrollo de la declaracién de visién y mision. Este es un problema muy generalizado, incluso en las

Modelo integral del proceso de administracion estratégica

-

"

Capitulo 10: Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental
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Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, nim. 3 (junio de 1988): 40.
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grandes empresas. Muchas corporaciones estadounidenses ain no cuentan con una declaracion formal de
visién o misién;> sin embargo, cada vez mds organizaciones se encuentran desarrolldndola.

Algunas empresas desarrollan declaraciones de mision tan s6lo porque consideran que hacerlo esta
de moda, en vez de asumirlas como un compromiso real. Sin embargo, como se describe en este capitulo,
las empresas que desarrollan y revisan sistemdticamente sus declaraciones de vision y mision, que las
consideran documentos vivos y parte integral de la cultura de la organizacién, obtienen grandes benefi-
cios. Johnson & Johnson (J&J) es un ejemplo de este tipo de empresas. Los directivos de J&J se retinen
de manera periddica con los empleados para revisar, reescribir y reafirmar la vision y la misién de la com-
paiia. Todos los empleados de J&J reconocen el valor que los altos ejecutivos confieren a este ejercicio,
y responden en consecuencia.

Vision en comparacion con mision

Muchas organizaciones desarrollan tanto una declaracién de visién como una de misién. Mientras que la
declaracién de mision responde a la pregunta “;Cudl es nuestro negocio?”, la declaracion de vision res-
ponde el cuestionamiento “;En qué queremos convertirnos?”.

Se podria argumentar que las utilidades, no la mision ni la visién, son el principal motivador corpora-
tivo. Pero las ganancias por si solas no bastan para motivar a la gente.* De hecho, algunos empleados las
perciben negativamente; es posible que las consideren algo que ellos han generado, pero que la gerencia
utiliza e incluso cede a los accionistas. Aunque esta percepcion es indeseable y preocupante para los di-
rectivos, sin duda indica que tanto las utilidades como la visién son necesarias para motivar de manera
efectiva a los empleados.

Cuando empleados y directivos en conjunto dan forma a la declaracién de visiéon y mision de una
empresa, los documentos resultantes reflejan las visiones personales que unos y otros albergan en sus
corazones y mentes respecto de su propio futuro. Una vision compartida crea una comunion de intereses
que puede sacar a los trabajadores de la monotonia del trabajo cotidiano, y llevarlos a un mundo nuevo de
oportunidades y desafios.

El proceso de desarrollo de las declaraciones de mision y vision

Como se indic6 en el modelo de administracidn estratégica, es preciso contar con una clara declaracién
de visién y misién antes de formular e implementar estrategias alternativas. Ademas, es importante invo-
lucrar a tantos gerentes y directivos como sea posible en el proceso de desarrollo, porque es a través de la
participacion que las personas se comprometen con una organizacion.

Un método muy utilizado para el desarrollo de la declaraciéon de misién consiste en elegir —antes que
nada— varios articulos relacionados con este tipo de declaraciones, para que los directivos los lean como
informacién preparatoria. Después se les pide que creen una declaracion de visién y mision para la organiza-
cién. Un facilitador o un comité de altos ejecutivos deberd combinar las declaraciones resultantes en un tinico
documento preliminar, el cual se distribuird entre todos los directivos. Después se hard una invitacién para
realizar modificaciones, adiciones y supresiones, y se llevard a cabo una reunién para revisar el documento.
En la medida en que todos los directivos participen y avalen los documentos finales, serd mds facil que las
organizaciones obtengan su apoyo para otras actividades de formulacién, implementacién y evaluacién de
estrategias. Asf, el proceso de desarrollo de la declaracién de visién y misién constituye una gran oportunidad
para que los estrategas obtengan el apoyo necesario por parte de todos los directivos de la empresa.

Durante el proceso de desarrollo de la declaracién de visién y mision, algunas organizaciones for-
man grupos de discusién con los directivos para desarrollar y modificar las declaraciones existentes.
Otras empresas contratan a algtin consultor o facilitador externo para dirigir el proceso y contribuir a la
redaccién preliminar. A veces una persona externa, que cuente con experiencia en el desarrollo de dichos
documentos y tenga puntos de vista imparciales, puede dirigir con mayor efectividad el proceso que un
grupo o un comité directivo internos. Cuando se ha elaborado el documento final, es necesario decidir
cudl serd la mejor manera de comunicar la visién y la misién a los directivos, empleados y publico ex-
terno de la organizacién. Algunas organizaciones incluso crean videos para explicar la declaracién de
visién y mision, asi como su proceso de desarrollo.

En un articulo escrito por Campbell y Yeung se enfatiza que el proceso para desarrollar una declara-
cién de mision debe crear un “vinculo emocional” y un “sentido de misién” entre la organizacién y sus
empleados.” Sin embargo, el compromiso con la estrategia de la empresa y el acuerdo intelectual con las
estrategias que habrdn de seguirse no necesariamente se traduce en un vinculo emocional; por lo tanto, es
posible que las estrategias formuladas no lleguen a implementarse. Estos investigadores subrayan que el
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vinculo emocional surge cuando el individuo se identifica con los valores y el comportamiento en que se
basa una empresa, lo que a su vez da a un sentido de misién a su compromiso y a su acuerdo intelectual
con la estrategia. Campbell y Yeung también hacen una distincién entre los términos vision y mision,
afirmando que la vision es “el estado futuro posible y deseable de una organizacién” —lo cual incluye
objetivos especificos—, mientras que la misioén estd mds asociada con el comportamiento y el presente.

Importancia (beneficios) de las declaraciones

de visidn y mision

La importancia (beneficios) de las declaraciones de vision y mision para una administracion estratégica
efectiva estd bien documentada en la literatura, aunque los resultados de las investigaciones son contradic-
torios. Rarick y Vitton encontraron que las empresas que cuentan con una declaracion formal de mision tie-
nen el doble de rendimientos promedio sobre el capital de los accionistas que las que carecen de ella; Bart
y Baetz hallaron una relacion positiva entre las declaraciones de mision y el desempefio organizacional,
BusinessWeek reporta que las empresas que utilizan declaraciones de mision tienen un rendimiento 30%
mds alto en ciertos pardmetros financieros que las que no cuentan con ellas; no obstante, algunos estudios
han encontrado que tener una declaracién de misién no contribuye directa ni positivamente al desempefio
financiero.® El grado en que directivos y empleados se involucren en el desarrollo de las declaraciones de
visién y mision puede hacer la diferencia en el éxito del negocio. En este capitulo se ofrecen los lineamien-
tos para desarrollar estos importantes documentos. King y Cleland recomiendan que las organizaciones de-
sarrollen cuidadosamente una declaracién de misidn por escrito, para asi obtener los siguientes beneficios:

Asegurar la unanimidad de propdsito dentro de la organizacion.

Proveer una base o estdndar para asignar los recursos organizacionales.

Establecer un tono o clima organizacional general.

Contar con un punto focal para que los individuos se identifiquen con el propdsito y la direccion de

la organizacion, y disuadir a aquellos que no lo logren de seguir participando en las actividades de la

organizacion.

5. Facilitar la traduccién de los objetivos a una estructura de trabajo que implique la asignacién de ta-
reas entre los elementos responsables dentro de la organizacion.

6. Especificar propdsitos organizacionales y luego traducirlos en objetivos, de manera que los pardme-

tros de costo, tiempo y desempefio puedan evaluarse y controlarse.’

o e

Reuben Mark, ex CEO de Colgate, sostiene que una mision clara debe tener un sentido internacional.
Mark opina lo siguiente respecto de la vision:

Cuando se trata de reunir a toda la gente bajo la bandera corporativa, es esencial impulsar una
visién global en vez de tratar de estipular diferentes mensajes locales de acuerdo con las distintas
culturas. El secreto radica en mantener una visién simple, pero elevada: “Fabricamos las compu-
tadoras mds rapidas del mundo” o “Telefonia para todos”. Es imposible lograr que el personal
asuma el compromiso si la inica meta es el logro de objetivos financieros. La visién debe ser algo
que haga sentir mejor a la gente, que le dé la sensacién de formar parte de algo.®

Resolucion de puntos de vista divergentes

Otro beneficio de desarrollar una declaracién integral de la misioén es que durante el proceso se pueden
descubrir y resolver puntos de vista divergentes entre los directivos. La pregunta “; Cudl es nuestro nego-
cio?” puede crear controversia. A menudo, plantear este cuestionamiento saca a la luz las discrepancias
existentes entre los estrategas de la organizacién. Es posible que individuos que han trabajado mucho
tiempo juntos y creen que se conocen, de pronto se den cuenta de que no estdn de acuerdo en cuestiones
fundamentales. Por ejemplo, en un colegio o universidad, los puntos de vista divergentes respecto de la
importancia de la ensefanza, la investigacion y el servicio suelen salir a la luz durante el proceso de desa-
rrollo de la declaracién de misién. Se necesita compromiso, negociacion y, finalmente, un acuerdo sobre
las cuestiones importantes antes de que las personas puedan enfocarse en actividades mas especificas de
la formulacién de estrategias.

Si no se resuelve, un alto grado de desacuerdo entre los estrategas de la organizacion respecto de
las declaraciones de vision y mision puede ocasionar problemas. Por ejemplo, una de las razones de la
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quiebra y la liquidacién de W. T. Grant fue un desacuerdo no resuelto sobre la misién del negocio. Como
reportd un ejecutivo:

Habia mucho desacuerdo dentro de la empresa acerca de si debiamos adoptar la postura de
Kmart o la de Montgomery Ward y JCPenney. Ed Staley y Lou Lustenberger (dos altos ejecuti-
vos) discrepaban sobre el asunto, y el resultado fue que tomamos una posicién intermedia que
no sirvi6 para nada.’

Con demasiada frecuencia los estrategas desarrollan las declaraciones de vision y misién s6lo cuando
la organizacidn tiene problemas, momento en que indudablemente resultan necesarias. De hecho, desa-
rrollar y comunicar una mision clara en tiempos dificiles a veces puede tener resultados espectaculares, e
incluso revertir una mala situacién. Sin embargo, esperar hasta que la organizacién enfrente ciertas difi-
cultades para desarrollar las declaraciones de visién y mision es un riesgo caracteristico de una adminis-
tracion irresponsable. De acuerdo con Drucker, el momento clave para preguntarse con seriedad “;En qué
queremos convertirnos?” y “;Cudl es nuestro negocio?” se da cuando la empresa ha alcanzado el éxito:

El éxito siempre vuelve obsoleto el comportamiento mismo que lo ocasiond, siempre crea nue-
vas realidades, y siempre da lugar a problemas diferentes. Sélo los cuentos de hadas terminan
con la frase “Y vivieron felices para siempre”. A nadie le gusta pelearse con el éxito ni crear
disturbios. No pasard mucho tiempo antes de que el éxito se torne en fracaso. Tarde o temprano,
hasta la respuesta mds acertada a la pregunta “;Cudl es nuestro negocio?” pierde vigencia.'’

En organizaciones de miltiples divisiones, los estrategas deben asegurarse de que cada una de ellas
desempeiie tareas de administracion estratégica, incluyendo el desarrollo de las declaraciones de vision y
mision. Cada divisién debe involucrar a sus propios gerentes y empleados en el desarrollo de declaracio-
nes de vision y misién congruentes con la misién corporativa. En la tabla 2-2 se listan diez beneficios que
trae consigo el contar con una misién y una vision claras.

Las organizaciones que no desarrollan una declaracién de visidn ni una declaracién de mision integral
e inspiradora pierden la oportunidad de presentarse favorablemente ante los accionistas actuales y poten-
ciales. Todas las empresas necesitan clientes, empleados y directivos, y casi todas ellas requieren también
de prestamistas, proveedores y distribuidores. Las declaraciones de visién y misién son vehiculos efectivos
para comunicarse con los accionistas internos y externos. El beneficio principal de estas declaraciones como
herramientas de administracion estratégica se debe a que especifican los objetivos definitivos de la empresa.
Las declaraciones de misién y vision:

Proporcionan a los gerentes una direccion unificada que trasciende las necesidades individuales,
limitadas y transitorias. Promueven la sensacion de expectativas compartidas entre los emplea-
dos de todos los niveles y generaciones. Consolidan los valores con el paso del tiempo y entre
los individuos y grupos de interés. Proyectan un sentimiento de valia y determinacién que las
personas ajenas a la empresa pueden identificar y asimilar. Por dltimo, afirman el compromiso
de la empresa hacia la accién responsable, lo cual es congruente con su necesidad de preservar y
proteger las demandas esenciales de sus miembros en términos de supervivencia, crecimiento
y rentabilidad de la firma.'!

° =

Caracteristicas de la declaracion de mision

Una declaracion de actitud

La declaracién de misidon es mas que un enunciado de detalles especificos; es un pronunciamiento
de actitudes y perspectivas. En general su alcance es amplio, debido a por lo menos dos importantes
razones. La primera es que una correcta declaracién de misién permite la generacién y consideracién
de una variedad de estrategias y objetivos alternativos factibles, sin que la creatividad de la direccién
se vea excesivamente reprimida. El exceso de especificidad limitaria su potencial de crecimiento crea-
tivo para la organizacién. Sin embargo, una declaraciéon demasiado general, que no excluya algunas
de las alternativas estratégicas, podria ser disfuncional. La declaracién de misién de Apple Computer,
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TABLA 2-2 Diez beneficios de contar con una misién y una vision claras

1. Lograr una claridad de propdsito entre todos los directivos y empleados.

2. Sentar las bases para todas las demas actividades de planeacion estratégica, como la evaluacién
interna y externa, el establecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias, la eleccion entre
estrategias alternativas, la elaboracién de politicas, la constitucién de la estructura organizacional,
la asignacién de recursos y la evaluacion del desempefio.

. Dar direccién.

. Proporcionar una perspectiva compartida por todos los accionistas de la empresa.

. Resolver puntos de vista divergentes entre los directivos.

. Fomentar la sensacion de expectativas compartidas entre todos los directivos y empleados.
. Proyectar el sentimiento de valia y determinacién entre todos los accionistas.

. Proyectar la idea de una empresa organizada y motivada, merecedora de apoyo.

O 0 39 N LK AW

. Alcanzar un desempefio organizacional superior.

10. Lograr sinergia entre directivos y empleados.

por ejemplo, no debe dejar abierta la posibilidad de diversificarse hacia la fabricacién de pesticidas,
mientras que la de Ford Motor Company, por su parte, tendria que evitar cualquier referencia al proce-
samiento de alimentos.

La segunda razén importante es que la declaracién de mision debe ser lo suficientemente amplia
como para conciliar eficazmente las diferencias entre las partes interesadas, 1os individuos y los grupos
de individuos que tengan alguna participacion o interés especial en la compadia y, al mismo tiempo,
atraerlos. Por lo tanto, la declaraciéon de misién debe ser conciliatoria. Por partes interesadas nos
referimos a los empleados, gerentes, accionistas, juntas directivas, clientes, proveedores, distribui-
dores, acreedores, gobiernos (locales, estatales, federales y extranjeros), sindicatos, competidores,
grupos ambientalistas y el ptblico en general. Los grupos de interés afectan y se ven afectados por las
estrategias de una empresa; no obstante, sus exigencias y preocupaciones varian y a menudo entran
en conflicto. Por ejemplo, el publico en general tiene un interés especial en la responsabilidad social,
mientras que a los accionistas les preocupa mas la rentabilidad. Las exigencias para cualquier empresa
pueden contarse literalmente por miles, y suelen incluir aire limpio, empleos, impuestos, oportuni-
dades de inversion, oportunidades profesionales, equidad de oportunidades de empleo, prestaciones,
salarios, honorarios, agua limpia y servicios a la comunidad. No todas las exigencias de las partes
interesadas en una organizacién pueden ser atendidas con el mismo énfasis. Una declaracién de misién
efectiva indica la atencion relativa que la organizacién dedicard a cumplir con las demandas de los di-
versos grupos de interés.

Es dificil alcanzar el balance justo entre especificidad y generalidad, pero bien vale la pena inten-
tarlo. George Steiner comenta en los términos siguientes la necesidad de que la declaracién de mision
tenga un amplio alcance:

Casi todas las empresas cuentan con una declaracién de misién muy abstracta. Ahora bien, la
vaguedad tiene sus virtudes. Las declaraciones de misién no estdn disefiadas para expresar fines
concretos, sino para motivar y proporcionar una direccién general, una imagen, un tono y una fi-
losofia capaces de guiar a la empresa. El exceso de detalles podria ser contraproducente, ya que
la especificacién concreta tiene la capacidad de desencadenar oposicién. Ademas, la precisién
podria reprimir la creatividad en la formulacién de una misién o un propdsito aceptables. Una
vez que un objetivo se “escribe en piedra”, se produce rigidez y resistencia al cambio en la orga-
nizacion. La vaguedad deja espacio para que otros directivos aporten los detalles.'?

Como se indica en la tabla 2-3, ademds de tener un amplio alcance, la declaracién de mision debe
ser tan breve como sea posible; la extension recomendada es de menos de 250 palabras. Una declaracion
de mision efectiva debe provocar sentimientos y emociones positivos acerca de la organizacion, y tiene
que ser inspiradora, en el sentido de motivar a quienes la lean a tomar acciones. La declaracién de misién
debe ser perdurable. Todas las anteriores son caracteristicas deseables en una declaracién de este tipo. Si
es efectiva, dard la impresion de que la empresa es exitosa, tiene direccion y es merecedora del tiempo, el
apoyo y la inversién de todos los grupos socioeconémicos.
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La declaracién de mision refleja los puntos de vista sobre las futuras direcciones y estrategias para
el crecimiento que se basan en andlisis externos e internos de avanzada. La misién de la empresa debe
ofrecer criterios utiles para elegir entre estrategias alternativas y, por consiguiente, el fundamento para
generar y examinar las opciones. La declaracion de misién debe tener una orientacién dindmica, que dé
cabida a juicios sobre las direcciones de crecimiento mas favorecedoras y las menos prometedoras.

Orientacion hacia el cliente

Una correcta declaracién de misién describe no sélo el propdsito de la organizacidn, sino también quié-
nes son sus clientes, productos o servicios, mercados, filosoffa y tecnologia basica. De acuerdo con Vern
McGinnis, una declaracién de mision debe: 1) definir qué es y qué aspira a ser la organizacion; 2) ser lo
bastante limitada para excluir ciertas iniciativas de negocio, y lo bastante amplia para permitir el creci-
miento creativo; 3) distinguir a una organizacién en particular de todas las demads; 4) servir como marco
de referencia para evaluar las actividades actuales y posibles, y 5) ser enunciada en términos lo suficien-
temente claros para que se comprenda con exactitud en toda la organizaci(’)n.13

Las declaraciones de mision efectivas reflejan las expectativas de los clientes. En vez de desarrollar
un producto y después tratar de encontrar un mercado para €l, la filosofia operacional de las empresas
debe consistir en identificar las necesidades de los clientes, y luego proveer un producto o servicio que
las satisfaga.

Las declaraciones de mision efectivas identifican la utilidad que tienen los productos de una empresa
para sus clientes. Es por esto que la declaracion de misién de AT&T se enfoca en la comunicacion y no en
los teléfonos; a ello se debe también que la declaracion de misién de ExxonMobil se refiere a la energia y
no al petréleo o a la gasolina, y por lo que la misién de Union Pacific se enfoca en la transportacién y no
en los ferrocarriles, igual que la declaracién de Universal Studios se centra en el entretenimiento y no en
las peliculas. Una razén de peso para desarrollar la declaracion de misién de la empresa es atraer a clien-
tes que le den sentido a la organizacion.

Los lineamientos siguientes son relevantes al momento de desarrollar una declaracién de mision:

No me ofrezcan cosas.

No me ofrezcan ropa. Ofrézcanme una apariencia atractiva.

No me ofrezcan calzado. Ofrezcan comodidad para mis pies y el placer de caminar.

No me ofrezcan una casa. Ofrézcanme seguridad, comodidad y un lugar que sea limpio y feliz.
No me ofrezcan libros; ofrézcanme horas de placer y los beneficios del conocimiento.

No me ofrezcan discos compactos. Ofrézcanme tiempo libre y el sonido de la mdsica.

No me ofrezcan herramientas. Ofrézcanme los beneficios y el placer que proviene de hacer cosas
hermosas.

No me ofrezcan muebles. Ofrézcanme comodidad y la quietud de un lugar acogedor.
No me ofrezcan cosas; ofrézcanme ideas, emociones, ambiente, sentimientos y beneficios.

Por favor, no me ofrezcan cosas.

Componentes de la declaracion de mision

La declaracién de mision puede variar en cuanto a extension, contenido, formato y especificidad. Casi to-
dos los profesionales y académicos de administracion estratégica consideran que una declaracién efectiva
debe tomar en consideracién nueve componentes. Ya que la declaracién de mision suele ser la parte mds
visible y publica del proceso de administracidn estratégica, es importante que incluya las nueve caracte-
risticas que se resumen en la tabla 2-3, asi como los siguientes nueve componentes:

Clientes. ;Quiénes son los clientes de la empresa?

Productos o servicios. ;Cuales son los principales productos o servicios que ofrece la empresa?
Mercados. En términos geograficos, jen donde compite la empresa?

Tecnologia. | L.a empresa estd al dia desde el punto de vista tecnolégico?

Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ;1.a empresa estd comprome-
tida con el crecimiento y la solidez financiera?

6. Filosofia. ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades éticas basicos de la em-
presa?

M.
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TABLA 2-3 Caracteristicas de una declaraciéon de misiéon

. Tiene amplio alcance; no incluye montos monetarios, cifras, porcentajes, proporciones u objetivos.
. Su extension es menor a 250 palabras.

. Es inspiradora.

1
2
3
4. Identifica la utilidad de los productos de una empresa.
5. Revela la responsabilidad social de la empresa.

6. Revela la responsabilidad ambiental de la empresa.

7

. Toma en cuenta nueve componentes: clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia,
preocupacion por la supervivencia/el crecimiento/la rentabilidad, filosofia, autoconcepto, preocu-
pacidn por la imagen publica, preocupacion por los empleados.

8. Es conciliatoria.
9. Es perdurable.

7. Autoconcepto. ;Cudl es la competencia distintiva o la ventaja competitiva mas importante de la em-
presa?

8. Preocupacion por la imagen piiblica. ;|1.a empresa responde a las preocupaciones sociales, comu-
nitarias y ambientales?

9. Preocupacion por los empleados. |Los empleados son un activo valioso para la ernpresa?14

En la tabla 2-4 se muestran extractos de las declaraciones de misién de diferentes organizaciones,
con el propésito de ejemplificar los nueve componentes esenciales mencionados.

Redaccion y evaluacion de la declaracidon de misidn

Quiza la mejor manera de desarrollar la habilidad para redactar y evaluar declaraciones de misién es es-
tudiar las misiones de empresas reales. Por lo tanto, las declaraciones de mision de la tabla 2-5 se evalian
en funcién de los nueve componentes deseables. Observe que en la tabla 2-5 las cifras presentadas en
los enunciados revelan cudntos componentes incluye cada documento. Entre los enunciados de la tabla
2-5, observe que la declaracién de la misién de Dell es la mejor, ya que s6lo carece de un componente,
mientras que la declaracién de L’ Oreal es la peor, pues carece de seis de los componentes recomendados.

No existe una declaraciéon de misién perfecta para toda organizacién; en consecuencia, es nece-
sario aplicar el sentido comuin al momento de evaluar las declaraciones de mision. Algunas personas
son mds exigentes que otras al evaluar estas declaraciones. Por ejemplo, si una declaracién se limita
a incluir la palabra “clientes” sin especificar quiénes son éstos, ;jpuede considerdrsele satisfactoria?
Idealmente, la declaraciéon debe ser elocuente al mencionar los componentes recomendados, y no
limitarse a incluir términos como “productos” o “empleados”. ;Por qué? Porque la declaracién debe
ser informativa, inspiradora, perdurable y motivar a los interesados a la accién. La evaluacién de una
declaracion de misién basada en la inclusién de los nueve componentes es sélo el inicio del proceso de
evaluacién de su efectividad general.

Nota para el estudiante

Recuerde que obtener y conservar una ventaja competitiva es la esencia de la administracion estratégica;
por lo tanto, cuando presente su andlisis de visién/misidn para la empresa, asegurese de hablar sobre los
componentes “autoconcepto” o “competencia distintiva”. Compare sus recomendaciones de declaracio-
nes de visiéon/misién tanto con las declaraciones actuales de la empresa como con las declaraciones de las
empresas rivales; de esta manera podra ver con claridad cudl es la contribucién de sus recomendaciones o
plan estratégico para que la empresa obtenga y conserve una ventaja competitiva. Su propuesta de decla-
racién de misién debe incluir los nueve componentes y las nueve caracteristicas, pero al momento de pre-
sentar su visiéon/misién enféquese en la ventaja competitiva. En otras palabras, sea sistematico, innovador
y perspicaz; exprese su perspectiva general de la visiéon/misién en términos de la manera en la que usted
cree que la empresa puede lograr y conservar una ventaja competitiva. No se conforme con mostrar una
comparacion entre los nueve componentes de su declaracién propuesta y las declaraciones de las empre-
sas rivales, aunque también seria recomendable incluir dicho comparativo en su andlisis.
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TABLA 2-4 Ejemplos de los nueve componentes esenciales de una declaracion de misién

1. Clientes
Creemos que nuestra principal responsabilidad es con los médicos, las enfermeras, los pacientes, las madres y todas las personas que utilizan
nuestros productos y servicios. (Johnson & Johnson)

Para obtener la lealtad de nuestros clientes, los escuchamos, nos anticipamos a sus necesidades y actuamos para crear valor para ellos.
(Lexmark International)

2. Productos o servicios
Los principales productos de AMAX son el molibdeno, el carbén, el mineral de hierro, el cobre, el plomo, el zinc, el petréleo y el gas natural,
el potasio, los fosfatos, el niquel, el tungsteno, la plata, el oro y el magnesio. (AMAX Engineering Company)

El negocio de Standard Oil Company (Indiana) consiste en encontrar y producir petréleo crudo, gas natural y gas natural licuado, fabricar
productos de alta calidad ttiles para la sociedad a partir de estas materias primas, distribuirlos, comercializarlos y brindar servicios relaciona-
dos a precios razonables y que sean confiables para el piblico consumidor. (Standard Oil Company)

3. Mercados

Estamos dedicados al éxito total de Corning Glass Works como competidor internacional. (Corning Glass Works)

Nuestro énfasis estd en los mercados estadounidenses, aunque exploraremos también las oportunidades internacionales. (Blockway)

4. Tecnologia

El negocio de Control Data consiste en aplicar la tecnologia microelectrénica y computacional en dos areas generales: hardware para compu-
tadoras y servicios de optimizacién para computadoras, como computacion, informacién, educacién y finanzas. (Control Data)

Nos esforzaremos ininterrumpidamente por satisfacer las preferencias de los adultos fumadores, desarrollando tecnologias que tengan el po-
tencial de reducir los riesgos para la salud asociados al tabaquismo. (RJ Reynolds)

5. Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad
En este sentido, la empresa conducird con prudencia sus operaciones y proveerd las ganancias y crecimiento que asegurardn el éxito defini-
tivo de Hoover. (Hoover Universal)

Satisfacer la necesidad internacional de conocimiento a cambio de utilidades justas, respaldando, evaluando, produciendo y distribuyendo
informacién valiosa, de manera que beneficie a nuestros clientes, empleados, otros inversionistas y a nuestra sociedad. (McGraw-Hill)

6. Filosofia

Nuestro liderazgo de clase mundial estd comprometido con una filosoffa administrativa que antepone las personas a las ganancias. (Kellogg)
Todo es parte de la filosofia Mary Kay, una filosofia basada en la regla de oro. Un espiritu de compartir y cuidar, que permite que la gente dé
alegremente su tiempo, su conocimiento y su experiencia. (Mary Kay Cosmetics)

7. Autoconcepto

Crown Zellerbach estd comprometida en superar a la competencia actual en un plazo de 1 000 dias, para lo cual da rienda suelta a las habili-
dades y energias constructivas y creativas de cada uno de sus empleados. (Crown Zellerbach)

8. Preocupacién por la imagen publica

Compartir la obligacion que tiene el mundo entero de proteger el medio ambiente. (Dow Chemical)

Contribuir a la fortaleza econdmica de la sociedad, y desempefiarnos como un buen ciudadano corporativo a nivel local, estatal y nacional en
todos los paises en los que hacemos negocios. (Pfizer)

9. Preocupacién por los empleados

Reclutar, desarrollar, motivar, recompensar y retener al personal con habilidades, cardcter y dedicacion excepcionales, mediante la oferta de

buenas condiciones laborales, liderazgo superior y compensaciones basadas en el desempefio, un atractivo programa de prestaciones, la opor-
tunidad de crecimiento y un alto grado de seguridad laboral. (The Wachovia Corporation)

Compensar a nuestros empleados con salarios y prestaciones que sean competitivos respecto de las demds oportunidades de empleo en su
area geografica, y lograr que sus contribuciones sean congruentes con la eficiencia de las operaciones de la empresa. (Public Service Electric
& Gas Company)

Conclusion

Cada organizacion tiene un propdsito y una razén de ser tnicos. Esta singularidad debe verse reflejada en
las declaraciones de visidon y misién. La naturaleza de su visién y misién puede representar una ventaja o
desventaja competitiva para la empresa. La organizacién alcanza un elevado sentido de propdsito cuando
sus estrategas, directivos y empleados desarrollan y comunican una visién y una misién de negocios cla-
ras. Drucker afirma que desarrollar una visién y una misiéon empresariales claras es la “principal respon-
sabilidad de los estrategas”.

Una correcta declaraciéon de misién pone en evidencia a los clientes, los productos o servicios, los
mercados, la tecnologia, la preocupacidén por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, la filosoffa,
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TABLA 2-5 Ejemplo de declaraciones de mision

Fleetwood Enterprises sera lider de las industrias de vehiculos de recreacion y viviendas prefabricadas (2, 7) gracias a su oferta de productos
de calidad, elaborados con una pasién por la innovacion orientada al cliente (1). Haremos hincapié en la capacitacion, estaremos abiertos a
la diversidad, y proveeremos oportunidades de crecimiento para nuestros asociados y distribuidores (9). Guiaremos nuestras industrias en la
aplicacidén de tecnologias apropiadas (4). Operaremos con los mds altos niveles de ética y observancia, a través de un enfoque en un gobierno
corporativo ejemplar (6). Daremos valor a nuestros accionistas, resultados operacionales positivos y ganancias destacadas en la industria (5).
(Comentario del autor: la declaracion carece de dos componentes: mercados y preocupacion por la imagen piiblica)

Aspiramos a hacer de PepsiCo la compaififa nimero uno en productos de consumo de primera calidad (3), enfocada en alimentos y bebidas
convenientes (2). Buscamos producir recompensas financieras saludables para nuestros inversionistas (5) y proporcionar, al mismo tiempo,
oportunidades de crecimiento y enriquecimiento a nuestros empleados (9), nuestros socios de negocios y las comunidades (8) en las que
operemos. En todo lo que hacemos nos esforzamos por actuar con honestidad, apertura, justicia e integridad (6). (Comentario del autor:

la declaracion carece de tres componentes: clientes, tecnologia y autoconcepto)

Somos leales a Royal Caribbean y Celebrity, y buscamos la mejora continua en todo lo que hacemos. Siempre proveemos nuestro servicio
con un saludo amistoso y una sonrisa (7). Nos anticipamos a las necesidades de nuestros clientes, y nos esforzamos por exceder sus expecta-
tivas (1). Nos hacemos responsables de cualquier problema que requiera nuestra atencién. Adoptamos una conducta que eleve la reputacién y
la moral de los empleados (9). Estamos comprometidos a actuar de la manera més ética y con respeto a los derechos y dignidad de los demds (6).
(Comentario del autor: la declaracion carece de cinco componentes: productos/servicios, mercados, tecnologia, preocupacion por la super-
vivencia, el crecimiento y la rentabilidad, y preocupacion por la imagen piiblica)

La misién de Dell es ser la empresa productora de computadoras mas exitosa (2) del mundo (3), proporcionando al cliente la mejor expe-
riencia en los mercados que servimos. Al hacerlo, Dell estard a la altura de las expectativas de la mds alta calidad, tecnologia de punta (4),
precios competitivos, responsabilidad individual y corporativa (6), servicios y apoyo inmejorables (7), capacidad flexible para fabricacién a
la medida (7), un elevado comportamiento civico de la empresa (8), y estabilidad financiera (5). (Comentario del autor: la declaracion sélo
carece de un componente: preocupacion por los empleados)

Procter & Gamble proveerd productos y servicios de marca con calidad y valor superiores (7), que mejoren las vidas de los consumidores
mundiales (3). Como resultado los consumidores (1) nos recompensardn con el liderazgo de la industria en ventas, rentabilidad (5) y crea-
cién de valor, permitiendo que nuestra gente (9), nuestros accionistas y las comunidades (8) en las que vivimos y trabajamos prosperen.
(Comentario del autor: la declaracion carece de tres componentes: productos/servicios, tecnologia y filosofia)

En L’Oreal creemos que el éxito comercial perdurable se basa en estandares éticos (6) que lleven al crecimiento, y en un sentido genuino de
responsabilidad para con nuestros empleados (9), nuestros consumidores, nuestro medio ambiente y las comunidades en las que operamos (8).
(Comentario del autor: la declaracion carece de seis componentes: clientes, productos/servicios, mercados, tecnologia, preocupacion por la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, y preocupacion por la imagen piiblica)

Nota: Los nimeros entre paréntesis corresponden a los nueve componentes listados en la pagina 51; los comentarios del autor también se refieren a dichos
componentes.

el autoconcepto, la preocupacién por la imagen publica y la preocupacién por los empleados de la orga-
nizacién. Estos nueve componentes basicos ofrecen un modelo practico con el cual evaluar y redactar la
declaracion de misién. Como primer paso en la administracion estratégica, las declaraciones de vision y
misién proporcionan direccidn para todas las actividades de planeacion.

Las declaraciones de vision y mision bien disefiadas son esenciales para formular, implementar y eva-
luar estrategias. Desarrollar y comunicar una visién y una misién de negocios claras son las tareas menos
tomadas en cuenta en la administracién estratégica. Sin estas declaraciones, las acciones a corto plazo de
la empresa podrian resultar contrarias a los intereses a largo plazo. Las declaraciones de visién y misién
siempre deben estar sujetas a revision, pero si se preparan con cuidado requerirdn cambios importantes
con menor frecuencia. Las organizaciones suelen reexaminar sus declaraciones de visién y misién cada
afio. Las declaraciones de mision eficaces resisten el paso del tiempo.

Las declaraciones de visidn y misién son herramientas esenciales para los estrategas. El ex CEO de
Porsche, Peter Schultz, ilustra este hecho con una breve historia:

Tres personas trabajaban en una construccién haciendo exactamente el mismo trabajo, pero
cuando se les pregunté qué estaban haciendo, las respuestas fueron distintas: “Estoy picando
piedras”, contestd la primera persona; “Me estoy ganando la vida”, respondié la segunda;
“Estoy ayudando a construir una catedral”, dijo la tercera. Pocos de nosotros podemos construir
catedrales. En la medida en que podamos ver la “catedral” en cualquier causa que persigamos,
nuestro trabajo parecerd mds valioso. Los buenos estrategas y una mision clara nos ayudardn a
encontrlz;r esas catedrales en lo que, de otra manera, podrian ser cuestiones sombrias y causas
vacias.
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Términos y conceptos clave

Autoconcepto (p. 52)

Clientes (p. 51)

Componentes de la declaracion
de mision (p. 51))

Conciliatoria (p. 50)

Credo organizacional (p. 45)

Declaracién de misién (p. 45)

Declaracién de vision (p. 45)

Filosoffa (p. 51)

Mercados (p. 51)

Partes interesadas (p. 50)

Preocupacion por la imagen publica (p. 52)

Preocupacién por la supervivencia, el crecimiento
y la rentabilidad (p. 51)

Preocupacién por los empleados (p. 52)

Productos o servicios (p. 51)

Tecnologia (p. 51)

Temas para repaso y debate

1. Algunas excelentes declaraciones de misién, que toman en con-
sideracion los nueve componentes, constan de s6lo dos enuncia-
dos. Redacte una declaraciéon de mision de dos oraciones para la
empresa de su eleccion.

2. ;Cémo considera que una organizacién podria alinear su misién
corporativa con la mision de los empleados?

3. (Cuadles son los diferentes nombres que se dan a una “declara-
cién de mision”, y en donde seria mds factible encontrar la de-
claracién de mision de una empresa?

4. Si su empresa no cuenta con declaraciones de visién o mision,
describa un proceso correcto para desarrollarlas.

5. Explique cémo puede contribuir el desarrollo de una declaracién
de mision a resolver las opiniones divergentes entre los directi-
vos de una firma.

6. Drucker dice que el momento mds importante para reexaminar
seriamente la vision/mision de la empresa es cuando ésta se ha-
1la en auge. ;Por qué?

7. Explique por qué una declaracion de misién no debe incluir
montos monetarios, cantidades, cifras, porcentajes, proporcio-
nes, metas u objetivos.

8. Analice el significado del siguiente enunciado: “Las declaracio-
nes de misién efectivas identifican la utilidad que tienen para sus
clientes los productos de la empresa”.

9. Distinga entre los conceptos “autoconcepto” y “filosofia” en
una declaracién de misién. Dé un ejemplo de cada uno para su
escuela.

10. Cuando un individuo o una empresa tienen la “mision” de lograr
algo, muchas veces resulta imposible detenerlos. Mencione, en
orden de importancia, tres cosas que se haya propuesto como
“misién” en su vida.

11. Compare y contraste declaraciones de visién con declaraciones
de misién en términos de redaccién e importancia.

12. ;Las estaciones expendedoras de combustible necesitan tener
declaraciones de visién y mision por escrito? ;Por qué?

13. (Por qué cree que las organizaciones que cuentan con una misién
integral tienden a presentar un mejor desempefio? ;Contar con
una mision integral genera un desempefio superior?

14. Explique por qué una declaracién de mision no debe incluir es-
trategias y objetivos.

15. ;Cudl es el autoconcepto de su escuela o universidad? ;Cémo lo
plasmaria en una declaracion de misién?

16. Explique el principal valor de una declaracion de visién y mision.

17. (Por qué es importante que una declaracion de mision sea conci-
liatoria?

18. En su opinidn, ;cudles son los tres componentes mds importan-
tes que deben incluirse al momento de redactar una declaracién
de mision? ;Por qué?

19. (Qué diferencias habria entre la declaracion de misién de una
organizacion con fines de lucro y la de una no lucrativa?

20. Redacte una declaracién de vision y una declaracién de misién
para la empresa de su eleccién.

21. Conduzca una investigacion en internet con las palabras clave
declaracion de vision 'y declaracion de mision. Localice distin-
tas declaraciones de visién y misién, y evalde los documentos.
Escriba un informe de una sola pagina, con interlineado sencillo,
sobre sus hallazgos.

22. ;Cudles son las principales partes interesadas del banco en
donde usted tiene sus cuentas? ;Cudles son las principales de-
mandas de dichas entidades?

23. Mencione siete caracteristicas de una declaracion de mision.

24. Mencione ocho beneficios de contar con declaraciones de visién
y mision claras.

25. (Con qué frecuencia cree que deben cambiarse las declaraciones
de visién y misién de una empresa?
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EJERCICIOS PARA REFORZAR

EL APRENDIZAJE

Ejercicio 2A

Comparar la declaracion de mision de Dollar General

con la de Family Dollar
Objetivo

Como se expuso al inicio de este capitulo, la competencia entre Dollar General y Family Dollar es muy
refiida. Las declaraciones de mision de ambas empresas se encuentran en el caso expuesto al inicio de este

capitulo.
Instrucciones

Paso 1

Compare las declaraciones de misién de Dollar General y Family Dollar en términos de 1) los nueve

componentes, y 2) las nueve caracteristicas que se presentan en este capitulo.

Paso 2

Entregue su trabajo para ser calificado.
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Ejercicio 2B

Evaluar algunas declaraciones de misién

Objetivo

La declaracion de mision de una empresa es parte integral de la administracion estratégica; es una guia para
formular, implementar y evaluar las actividades estratégicas. Este ejercicio le proporcionard practica para eva-
luar las declaraciones de mision, habilidad que constituye un prerrequisito para redactar una efectiva declara-
cién de mision.

Instrucciones

Paso 1 En una hoja de papel prepare una matriz de 9 x 5. Coloque los nueve componentes de la declaracion
de mision en la columna izquierda y las siguientes cinco empresas a lo largo de su hoja.

Paso 2 Escriba S7 o No en cada celda de su matriz para indicar si considera que una declaracién de misién en
particular incluye el componente respectivo.

Paso 3 Entregue su trabajo a su profesor para que lo califique.

Declaraciones de mision

Dole Food Company

Dole Food Company, Inc. estd comprometida a proveer al consumidor y a los clientes productos de la mds alta
calidad, y a guiar a la industria en la investigacion y educacion de la nutricion. Dole apoya estas metas con la
filosofia corporativa de observar la mds elevada conducta ética en todas sus transacciones comerciales, en el
trato a sus empleados y en todas las politicas sociales y ambientales.

Mattel, Inc.

Mattel hace una diferencia en la comunidad global, al servir de manera eficaz a los nifios. Gracias a su aso-
ciacién con organizaciones caritativas dedicadas a atender directamente a los nifilos, Mattel aporta felicidad a
través de su Mattel Children’s Foundation, asi como donativos en productos, asignacion de fondos y trabajo de
empleados voluntarios. También enriquecemos las vidas de los empleados de Mattel mediante las diferentes
oportunidades de voluntariado, y apoyando sus contribuciones personales a través del programa de donativos.

Dominos Pizza

Nuestra mision es ser lider en entregas de pizza a los consumidores de todo el mundo. Como un equipo unido
en todo el mundo, cumpliremos nuestra mision: 1. siendo fandticos de la calidad de nuestro producto y consis-
tencia en el servicio; 2. proporcionando variedad de productos para cubrir las necesidades de todos nuestros
clientes; 3. anteponiendo la seguridad de los miembros del equipo y los clientes a cualquier otra cuestion;
4. creando un entorno en donde todos los miembros del equipo se sientan valorados por lo que son; 5. cons-
truyendo y manteniendo relaciones que recompensen a las franquicias y a otros socios por sus contribuciones.

Papa Johns
Entregar la mejor pizza, satisfaciendo con creces las necesidades y expectativas de nuestros clientes, de la fami-
lia de franquicias, de los miembros del equipo y de los accionistas.

Pizza Hut

Nos sentimos orgullosos de hacer la pizza perfecta y ofrecer un servicio cortés, util y puntual todo el tiempo.
Cada uno de nuestros clientes dice: “jRegresaré!”. Somos una empresa que ofrece a los miembros de su equipo
laboral oportunidades de crecimiento, superacion y gratificantes carreras en un entorno de trabajo divertido y
seguro. Somos responsables de la rentabilidad en todo lo que hacemos, y damos a nuestros accionistas un valor
siempre creciente.

Fuente: Basado en http://www.missionstatements.com/fortune_500_mission_statements.htmlp

Ejercicio 2C

Redactar las declaraciones de vision y

mision para The Walt Disney Company

Objetivo

Siempre hay cabida para mejorar las declaraciones de visién y mision existentes. En la actualidad Disney no
cuenta con ellas, por lo que este ejercicio le pide que las desarrolle. Pero primero ingrese al sitio web http://
corporate.disney.go.com. En la columna izquierda pulse Company Overview. Lea este material, porque podria
incluir parte de lo que se menciona en €l en su propuesta de declaracién de visién y mision.
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Instrucciones

Paso 1
Paso 2

Paso 3

Revise el caso de integracion y el documento Form 10K de DIS.

En una hoja de papel escriba una declaracién de vision de un solo enunciado para The Walt Disney
Company.

En esa misma hoja escriba una declaracién de misién para The Walt Disney Company.

Ejercicio 2D

Redactar las declaraciones de vision
y mision para mi escuela

Objetivo

Casi todas las escuelas tienen una declaracidn de vision y mision. El propdsito de este ejercicio es que usted
obtenga practica para redactar declaraciones de visién y misién para una organizacién no lucrativa, como lo es
su propia escuela.

Instrucciones

Paso 1

Paso 2
Paso 3

Redacte una declaracion de visién y una de mision para su escuela. Su declaracién de mision debe
incluir las nueve caracteristicas que se resumen en la tabla 2-3 y los nueve componentes de la tabla 2-4.
Lea sus declaraciones de vision y mision ante la clase.

Determine si su institucién cuenta con una declaracién de visién/misién. Revise el manual de la
escuela. Si su institucién tiene una declaracién por escrito, contacte a su personal calificado para
preguntarle como y cudndo fue redactada. Comparta esta informacién con su clase. Analice las decla-
raciones de vision y mision a partir de los conceptos presentados en este capitulo.

Ejercicio 2E

Realizar una investigacion sobre algunas declaraciones de mision

Objetivo

Este ejercicio le dard oportunidad de estudiar la naturaleza y la funcién que desempefian las declaraciones de
visién y mision en la administracion estratégica.

Instrucciones

Paso 1

Paso 2

Paso 3

Llame a varias organizaciones de su ciudad o estado para identificar aquellas que han desarrollado una

declaracién formal de visién y/o misién. Contacte a organizaciones no lucrativas y a agencias guber-

namentales, ademas de empresas grandes y pequefias. Pida hablar con el director, propietario o CEO

de cada organizacién. Explique que estd estudiando las declaraciones de vision y misién en clase, y su

investigacion es parte de una actividad de clase.

Formule a varios ejecutivos las siguientes cuatro preguntas, y registre sus respuestas.

1. (Cuéando desarroll6 por primera vez su organizacion su declaracion de vision/misién? ;Quién fue
el principal responsable de su desarrollo?

2. ¢Durante cudnto tiempo han estado vigentes sus declaraciones actuales? ;Cuando se modificaron
por ultima vez? ;Por qué se modificaron en esa ocasién?

3. (Qué procesos tiene su empresa para modificar sus declaraciones de visién y misién?

4. (Cdémo se utilizan las declaraciones de vision y misién en la empresa?

Comente sus hallazgos con la clase.

Ejercicio 2F

Evaluar una propuesta de mision

Objetivo

Heinz Food Company cuenta con la visién/misién combinada que aparece a continuacién. Recientemente uno
de los empleados propuso que se elaboraran declaraciones de vision y mision por separado. Las declaraciones
propuestas por el empleado aparecen después del documento actual de la empresa. Este ejercicio le dard prac-
tica para evaluar la nueva propuesta del empleado.
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Instrucciones

Paso 1 Revise y analice las declaraciones reales y propuestas para Heinz.
Paso 2 Responda la propuesta del empleado con una evaluacién por escrito de una sola pagina. Entregue su
andlisis a su profesor.

Vision/mision real de Heinz

Siendo una empresa global de alimentos, Heinz estd comprometida a mejorar la nutricion, la salud y el bienes-
tar de las personas y sus comunidades, para hacer del mundo un mejor lugar para vivir. Heinz aspira a fabricar
alimentos de alta calidad, seguros, saludables y nutritivos.

Vision propuesta
Ser la empresa de alimentos mas importante a través de su oferta de productos accesibles, nutritivos y superio-
res para mejorar la calidad de vida de las personas en todas partes.

Mision propuesta

Siendo una empresa global de alimentos, los productos de la marca Heinz son reconocidos por ofrecer produc-
tos de alta calidad, saludables y nutritivos, que mejoren las vidas de las personas de todo el mundo. Detectamos
las necesidades del consumidor y los clientes, y las satisfacemos con soluciones convenientes y creativas, utili-
zando las innovaciones mds recientes en cuanto a ingredientes, procesamiento, empaque, etiquetado y almace-
namiento. Heinz se esfuerza por empoderar a todos sus empleados para que se mantengan atentos y receptivos
a las siempre cambiantes necesidades de nuestros clientes. Nuestros gerentes tienen el compromiso de asegurar
los mds altos rendimientos para los inversionistas y, al mismo tiempo, mantener los mas altos estandares éticos
y niveles de integridad.Conclusion
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“CITAS NOTABLES”

“Si no te mueves tan rapido como tu competidor, estas
en una situacion dificil; pero si sélo corres a la mitad de

su velocidad, estas acabado”.
—George Salk

“Las oportunidades y amenazas existentes en
cualquier situaciéon exceden siempre los recursos
necesarios para explotar esas oportunidades o
evitar esas amenazas. Por lo tanto, la estrategia
es esencialmente un problema de asignacién
de recursos. Si se quiere que tenga éxito, la

estrategia debera asignar recursos superiores a las
oportunidades decisivas”.

— William Cohen

“Las organizaciones siguen estrategias que cambiaran
el curso normal de los acontecimientos en la industria

y forjaran nuevas condiciones para desventaja de los
competidores”.

—lan C. Macmillan

“Si todos piensan igual, significa que hay alguien que no
esta pensando”.

—George Patton

“La especie que sobrevive no es la mas fuerte ni la

mas inteligente, sino la que mejor se adapta al
cambio”.

—Charles Darwin

“Nada enfoca mejor la mente que la presencia

constante de un competidor que quiere borrarte del
mapa”.

—Wayne Calloway
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