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Introducci6n
 

En la actualidad, las organizaciones que compiten dia tras dia en la sociedad, se 

encuentran inmersas en un ambiente turbulento, de constantes cambios, en donde e1 

hecho de poder subsistir, obtener rentabilidad, diferenciarse de la competencia, acceder 

a nuevos negocios, ser creativos etc. no es una tarea sencilla. 

Se puede decir que todas las Organizaciones en sus comienzos solo son un grupo de 

ideas que luego tendran que ser plasmadas conforme avance el crecimiento de las 

mismas. Se debe tener en cuenta que todas las Organizaciones tienen una razon de ser, 

aun cuando los estrategas no la hayan puesto por escrito, 0 tambien que las mismas 

siempre cuentan con una serle de creencias que indican que una Organizacion podra 

vender cierto producto u ofrecer algun servicio a ciertos c1ientes, en algun lugar, a un 

precio razonable. 

Todo esto, en cierto modo sera la base de las prioridades, estrategias, planes y 

asignaciones de trabajo; 0 sea el punto de partida para disefiar los puestos gerenciales y 

sobre todo para las estructuras administrativas. 

Todo 10 mencionado anteriormente hace referencia, en cierto modo al concepto de la 

Misi6n, que es el tema particularmente e1egido para la monografia pertinente. 

El primer capitulo hace mencion a el Planeamiento Estrategico, cuales son sus etapas 

y se realiza una breve explicacion de cuales son sus terminos mas importantes en donde 

uno de ellos es la Misi6n. Luego se hace un breve comentario de los beneficios de la 

misma, cuales son sus tareas, cual es su proceso etc. 

El segundo capitulo hace referencia a la Mision del Negocio en SI misma, a su 

importancia, a e1 proceso para preparar una declaracion de la Mision, cual es su 

naturaleza, cuales son sus elementos, se cita una serle de ejemplos de la misma, y por 

ultimo se pone enfasis en un nuevo enfoque de la definicion de la Misi6n. 

Para realizar este trabajo, se realize una exhaustiva investigaci6n bibliografica, donde 

la principal fuente de materlal fueron algunos libros de la catedra Politicas y Tacticas 

Empresariales; tambien se utilizo una serie de documentos relacionados con estos 

temas, que algunas veces fueron utilizados en e1 desarrollo de ciertos espacios 

curriculares de la carrera donde se curso. 
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La elecci6n de este tema en particular .. La Misi6n .., fue motivada por una serie de 

experiencias vividas a 10 largo de los cursos, parciales, examenes finales etc., que 

forman parte del desarrollo de nuestra carrera; ya que el concepto de la Misi6n de una 

empresa 10 comenzamos a estudiar de una forma basica desde el primer afio de nuestra 

carrera. Con el tiempo debido a que el conocimiento del Planeamiento Estrategico y la 

Misi6n son cruciales para todos los estudiantes de la carrera; estos conceptos, en los 

afios posteriores se empiezan a estudiar con un mayor alcance y mayor profundidad. 

Finalmente, ya en el ultimo afio, despues de aprobar las ultimas materias relacionadas 

con el tema elegido, se puede decir que surgi6 una profunda motivaci6n de elegir este 

tema para el trabajo final. 

La intenci6n de este trabajo es realizar una monografia del tema , que tenga un 

contenido solido de todos los terminos relacionados con la Mision, como as! tambien 

reflejen las distintas perspectivas de autores estudiosos del tema, con el deseo de que 

este trabajo puede ser objeto de consulta 0 estudio de futuros colegas y, alumnos de 

nuestra querida Universidad y dejar planteado ciertos interrogantes que permitan 

reflexionar sobre la problematica mencionada, y de este modo avanzar desde una 

mirada critica, para enriquecer la tematica abordada. 
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Objetivos Generales
 

*Analizar la importancia de la definicion de la Mision en las 

Organizaciones dentro del Planeamiento Estrategico. 

Objetivos Especfficos 

*Conceptuar la Administracion Estrategica y sus terminos claves para 

caracterizar los elementos de la Mision, 

*Resaltar la relevancia de una Mision en las Organizaciones. 

*Destacar el proceso para preparar una declaracion de la Mision 

Organizacional. 

*Identificar la nueva Perspectiva del concepto de la Mision. 
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I. La Administraclen Estrategica y sus termlnos claves 

En este primer capitulo se intenta abordar el concepto de la Administracion 

Estrategica, sus etapas, sus terminos claves, sus beneficios, las caracteristicas del 

proceso, y por ultimo se realiza una breve referencia de la Administracion 

Estrategica en la pequefia empresa. 

1. EI concepto de la Administraci6n Estrateglca 

Tratar de definir la Administracion Estrategica no es una tarea sencilla, ya que 

hay una infinidad de conceptos vertidos por una gran cantidad de estudiosos del tema. 

En el intento de encontrar la definicion mas acertada para el presente trabajo se puede 

definir a la Administraci6n Estrategica como el arte y la ciencia de formular, 

implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organizaci6n 

alcanzar sus objetivos. Esta definicion hace hincapie en que la Administraci6n 

Estrategica pretende agrupar las distintas funciones que se llevan a cabo dentro de 

una organizacion, como la administracion, la comercializacion, las finanzas y la 

contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y el desarrollo y los 

sistemas computarizados, todo esto para obtener el exito de la organizacion, 

1.1. Las Etapas de la Administraci6n Estrategica 

Este proceso consta de tres etapas: formulacion de estrategias, 

implementacion y evaluacion, Por 10 tanto la formulacion de una estrategia consistiria 

en elaborar la Mision de la organizacion, en detectar las oportunidades y las amenazas 

externas de la organizaci6n, en definir sus fuerzas y debilidades, en establecer 

objetivos a largo plazo, en generar estrategias alternativas y elegir las estrategias 
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concretas que se seguiran. Tambien se puede decir que algunos aspectos de la 

formulacion de las estrategias consistirian en decidir en que nuevos negocios se 

participara, cuales se podrian abandonar, como se puede asignar los recursos, si es 

conveniente extender las operaciones 0 diversificarse, si es aconsejable ingresar a los 

mercados internacionales, si es recomendable fusionarse 0 constituir una empresa de 

riesgo compartido y como se podria evitar una adquisicion hostil. 

Con todo esto se llega a la conclusion de que los recursos de todas las organizaciones 

son limitados, por 10 tanto los estrategas deben decidir que estrategias alternativas 

son las mas beneficiosas para la organizacion, 

Tambien, para bien 0 para mal, las decisiones estrategicas tienen fuertes 

repercusiones en la organizacion, asi como grandes consecuencias para las diversas 

funciones. 

Otro aspecto que se debe tener en cuenta es que los gerentes son quienes estan 

en la mejor posicion para entender plenamente los efectos de las decisiones de la 

formulacion, tambien se puede decir que tienen autoridad para comprometer los 

recursos que se necesitan para su implementacion; por eso es que se debe comprender 

que la participacion de los mismos en la administracion Estrategica es de crucial 

importancia. 

Para implementar la estrategia, la organizacion debe establecer objetivos 

anuales, idear politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que 

pennitan ejecutar las estrategias fonnuladas. Tambien se puede decir que la 

implementacion de una estrategia implica desarrollar una cultura que sostenga la 

estrategia, crear una estructura organizacional eficaz, modificar las actividades de 

comercializacion, preparar presupuestos, elaborar sistemas de informacion y usarlos, 

y asi como vincular la remuneracion de los empleados con los resultados de la 

organizacion. 

Con todo 10 expresado, se puede llegar a la conclusion de que la etapa de la 

implementacion es muy compleja y requiere disciplina, dedicacion y sacrificios 

personales. El exito de la aplicacion de la estrategia va a radicar en la capacidad de 

los gerentes para motivar a los empleados. 

Las actividades de la irnplementacion de las estrategias afectan a todos los 

empleados y gerentes de la organizacion, por eso es que la capacidad para 
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relacionarse con otros es sumamente importante para poder llevar a cabo la estrategia 

con exito. 

La ultima etapa de la Administraci6n Estrategica es la evaluaci6n de la 

estrategia. Se debe tener en cuenta que los gerentes deben saber cuando no estan 

funcionando bien las estrategias; por eso esta etapa debe representar el medio 

fundamental para obtener esta informacion. Las tres actividades fundamentales para 

evaluar estrategias son (1) Revision de los factores intemos y extemos que son la base 

de las estrategias presentes, (2) Medici6n del desempefio y (3) Aplicacion de acciones 

correctivas. Es importante evaluar las estrategias porque [El exito de hoy no garantiza 

el exito de manana! Y ademas las organizaciones complacientes pueden en el futuro 

caer en decadencia. 

1.2. Terminos c1aves de la Admlnlstracien Estrateglca 

1.2.1. Los Estrategas 

Los estrategas son las personas responsables, en mayor grado, del exito 0 

fracaso de una organizaci6n. Se puede decir tambien que los estrategas trabajan con 

diversos nombramientos, por Ej. Director General, Presidente, propietario del 

Consejo, Director ejecutivo, Canciller, Decano 0 Emprendedor. 

Como las organizaciones son diferentes, tambien 10 son los estrategas; y esto 

se debe considerar a la hora de formular, poner en practica y evaluar las estrategias, 

ya que los mismos como todo ser humano, tienen diferentes actitudes, valores, etica, 

inclinaci6n a correr riesgos, interes por su responsabilidad social, preocupaci6n por la 

rentabilidad, interes por las metas a corto plazo y estilo de administrar. 

El rol que desempefian los estrategas dentro de las organizaciones no es una 

tarea sencilla, sobre todo cuando deben estudiar los problemas sociales, en termirios 

de sus posibles costos y beneficios para la organizacion y abordar las cuestiones 

sociales que le redituaran mas ala misma. 
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1.2.2. La Declaracion de la Mision 

Definir este concepto no es una tarea facil, debido a la gran cantidad de 

estudiosos sobre este tema; ademas este concepto sera ampliado en el capitulo 

siguiente de este trabajo. 

A modo de brindar una definicion sucinta y que sea util sobre este concepto se 

puede decir que la Mision es una declaracion duradera del objeto de una organizacion 

que la distingue de otras similares. La declaracion de la Misi6n sefiala el alcance de 

las operaciones de una organizacion en terminos de productos y mercados. Esta 

responde a la pregunta baslca que se hacen todos los estrategas: ;,eual es 

nuestro negocio? Tambien se puede decir que un enunciado claro de la Misi6n 

describe los valores y prioridades de una organizacion, Al redactar la Mision del 

negocio, los estrategas se yen obligados a analizar la indole y el alcance de las 

operaciones presentes, asi como a evaluar el posible atractivo de los mercados y las 

actividades en el futuro. La declaraci6n de la Mision fija en terminos generales, el 

futuro de la organizacion. 

1.2.3. Las Amenazas y Oportunidades Externas 

Estos conceptos hacen referencia a tendencias y hechos economicos, sociales, 

culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubemamentales, 

tecno16gicos y competitivos que podrian beneficiar 0 perjudicar significativamente a 

la organizacion en el futuro. Las amenazas estan, en gran medida fuera del control de 

una organizacion cualquiera, de ahi el termino de Externas. L~ revoluci6n de las 

computadoras, la biotecnologia, los cambios poblacionales, el cambio de valores y 

actitudes laborales, la exploracion del espacio, los empaques recic1ables y el aumento 

de la competencia de las compafiias extranjeras son algunos ejemplos de amenazas u 

oportunidades para las compafiias. Este tipo de cambio esta produciendo otro tipo de 

consumidor y de ahi que se necesiten otros productos, servicios y estrategias. 

Tambien se puede decir que otros tipos de amenazas y oportunidades serian la 
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aprobacion de una nueva ley, la introduccion de un producto nuevo por parte de un 

adversario, una catastrofe nacional 0 una baja del valor del dolar, La fuerza de un 

adversario podria significar una amenaza, como asi tambien el aumento en las tasas 

de interes podrian significar una oportunidad 0 una amenaza. 

Despues de haber analizado este concepto se puede conc1uir diciendo que las 

organizaciones deben tratar de formular estrategias que les permitan aprovechar las 

oportunidades extemas y evitar 0 disminuir las amenazas y ademas estas 

organizaciones para que puedan alcanzar el exito resulta esencial detectar, vigilar y 

evaluar las oportunidades y amenazas extemas. 

1.2.4. Las fuerzas y Debilidades Internas 

Las fuerzas y debilidades internas son las actividades que puede controlar la 

organizacion y que desempefia muy bien 0 muy mal. Las actividades de gerencia 

Gral., mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, 

investigacion y desarrollo y sistemas computarizados de informacion de un negocio 

son areas que dan origen a fuerzas y debilidades. El proceso de identificar y evaluar 

las fuerzas y debilidades de la organizacion en las areas funcionales de un negocio es 

una actividad vital de la administracion estrategica, Tambien se debe tener en cuenta 

que las fuerzas y debilidades se establecen en comparacion con la competencia y que 

las organizaciones deben luchar por seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y 

fortalezcan las debilidades internas. 

Ademas, se puede agregar con respecto a este concepto que el mismo puede ser 

determinado de varias formas, por Ej. Por medio del calculo de razones, la medicion 

del desempefio y realizar la comparacion con periodos anteriores y promedios de la 

industria. Asi mismo se pueden llevar a cabo diversos tipos de encuesta a efector de 

escudrifiar factores internos, como serian el animo de los ernpleados, la eficiencia de 

la produccion, la eficiencia de la publicidad, y la lealtad de los clientes. 

1.2.5. Los Objetivos a Largo Plazo 
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Se puede definir a los mismos como los resultados especificos que pretende 

alcanzar una organizacion por medio del cumplimiento de su mision basica. Se debe 

tener en cuenta que largo plazo significa mas de un afio y que los objetivos son 

esenciales para el exito de la organizacion, porque establecen un curso, ayudan a la 

evaluacion, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacion y 

establecen las bases para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia. Los 

objetivos deben ser desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y c1aros; 

tambien tenemos que tener en cuenta que en una organizacion con muchas divisiones, 

se deben establecer objetivos para la compafiia entera y para cada una de las 

divisiones. 

1.2.6. Las Estrategias 

Las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo. Se puede 

citar como ejemplo de algunas estrategias empresariales ala expansion geografica, la 

diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion en el 

mercado, el encogimiento, la desinversion, la liquidacion y las empresas en riesgo 

compartido. 

1.2.7. Los Objetivos Anuales 

Los objetivos anuales son las metas que deben alcanzar las organizaciones a 

corto plazo para lograr los objetivos a largo plazo. Los objetivos anuales, al igual que 

los objetivos a largo plazo, deben ser mensurables, cuantitativos, desafiantes, 

realistas, consistentes y estar por orden de prioridad. En el caso de una organizacion 

grande se deben establecer a nivel de corporacion, de divisiones y de funciones. Los 
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objetivos anuales se deben definir en terminos de resultados de la gerencia, 

marketing, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y 

desarrollo y sistemas de informacion. Los objetivos anuales son muy importantes 

para llevar a cabo la estrategia, mientras que los objetivos a largo plazo son 

prioridades para la formulacion de estrategias. Los objetivos anuales sientan las 

bases para asignar los recursos. 

1.2.8. Las Politicas 

Con respecto a este concepto tambien se puede encontrar una gran cantidad de 

definiciones acerca del mismo, pero en el intento de proporcionar la que sea de mayor 

utilidad, se puede decir que las politicas son los medios que se usaran para alcanzar 

los objetivos anuales. Ademas entre otras cosas, las politicas incluyen los 

lineamientos, las reglas y los procedimientos establecidos para reforzar las 

actividades a efectos de alcanzar los objetivos enunciados. Tambien las mismas 

sirven de guia para tomar decisiones y abordar situaciones reiterativas 0 recurrentes. 

La mayoria de las veces, las politicas se enuncian en terminos de las actividades de la 

gerencia, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, producci6n y operaciones, 

investigacion y desarrollo, y sistemas computarizados de informacion. Tambien se 

puede decir que las politicas, al igual que los objetivos anuales son muy importantes 

para implantar las estrategias porque delinean 10 que la organizacion espera de sus 

empleados y gerentes. Por ultimo las politicas permiten la consistencia y la 

coordinaci6n entre los departamentos de la organizacion y dentro de ellos. 

2. Beneficios de la Administraci6n estrateglca 

Continuando con el analisis de la Administracion Estrategica, ahora se pondra 

enfasis en cuales son los beneficios de la misma; que de hecho los mismos van a 

aportar a las organizaciones todo tipo de ventajas. 
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La Administraci6n Estrategica permite que la organizacion tome parte activa, 

en lugar de reactiva, en la configuraci6n de su futuro, es decir, la organizacion puede 

emprender actividades e influir en ellas (en lugar de solo responder) y, por 

consiguiente puede controlar su destino. Se puede decir que los pequefios 

empresanos, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de muchas 

organizaciones lucrativas y no lucrativas han reconocido y obtenido los beneficios de 

administrar sus estrategias. 

Desde siempre,· el mayor beneficio de la Administraci6n Estrategica, ha 

consistido en que sirve para que las organizaciones tengan mejores estrategias gracias 

a que usan un enfoque mas sistematico, logico y racional para elegir sus estrategias. 

Con respecto a 10 anterior se debe considerar que no cabe duda que se trata de un 

beneficio importante de la Administraci6n Estrategica, pero tambien se puede acotar 

que se ha realizado ciertas investigaciones que demuestran que la contribucion mas 

importante de la administracion estrategica esta en el proceso, y no en la decision 0 el 

documento que resulten. 

Por 10 tanto, la manera de ejecutar la Administracion Estrategica va a adquirir 

enorme importancia y ademas una de las metas centrales del proceso va a ser lograr 

que todos los gerentes 10 comprendan y se comprometan con el. La comprension 

podria ser el beneficio mas importante de la administracion estrategica, seguida por el 

compromiso. Como los gerentes y los empleados comprenden que hace la 

organizacion y porque, muchas veces se sienten parte de la empresa y se 

comprometen a ayudarla. Esto es del todo cierto cuando los empleados tambien 

entienden los nexos que hay entre su compensaci6n personal y el desempefio 

organizacional. 

Si se analiza 10 expuesto, el mayor beneficio que se obtiene es que el proceso 

brinda la oportunidad de facultar, es decir, ceder al personal el poder de decidir. El 

acto de facultar refuerza el sentido personal de eficacia. 

Se debe tener en cuenta que en la Administrati6n Estrategica el dialogo es mas 

importante que un bonito documento de la Administracion Estrategica y ademas 10 
! 

peor que puede hacer los estrategas es elaborar solollos planes estrategicos y despues 

entregarselos a los gerentes de operaciones para fe los ejecuten. Por el contrario 

cuando los gerentes de linea se involucran en el profeso, se adueiian de la estrategia; 
I 

! 
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y lograr que las personas que ejecutan las estrategias se sientan sus duefios es una 

clave para alcanzar el exito. 

Si bien tomar decisiones estrategicas, es una de las mayores responsabilidades 

del duefio 0 director general de una organizacion, tanto empleados como gerentes 

deben participar en formular, implementar y evaluar las estrategias. La participacion 

es la clave para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren. 

Cada vez son mas las corporaciones y las instituciones que usan la 

Administracion Estrategica para tomar decisiones eficaces. Sin embargo, la 

Administracion Estrategica no garantiza el exito, pues puede ser disfuncional si se 

realiza sin orden ni concierto. 

2.1. Los Beneficios Financieros 

Las organizaciones que aplican los conceptos de la Administracion Estrategica 

son mas rentables y exitosas que las que no 10 hacen. Por ejemplo, un estudio 

longitudinal de 101 empresas fabriles, de servicios y detallistas, durante un plazo de 

tres afios, llego a la conclusion de que los negocios que aplicaron los conceptos de la 

administracion estrategica registraron ventas, rentabilidad y productividad mucho 

mas altas que las empresas que no planifican en forma sistematica; otro estudio puso 

en claro que hasta un 80% de la mejoria que puede registrar la rentabilidad de una 

empresa se logra gracias a cambios aplicados al rumbo estrategico de la compafiia. 

Las empresas que obtienen resultados optimos suelen planificar sistematicamente a 

efecto de prepararse para las fluctuaciones futuras de su ambiente interno y externo. 

Las empresas con sistema de planificacion que se parecen mas a la teoria de la 

Administracion Estrategica por regIa general arrojan resultados financieros superiores 

a largo plazo, en comparacion con los de su industria. 

Se debe tener en cuenta que las organizaciones que obtienen resultados 

superiores toman decisiones mas infonnadas y anticipan muy bien las consecuencias 
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a corto y largo plazo. Por otra parte las organizaciones que obtienen malos resultados 

suelen realizar actividades miopes y no reflejan bien los pron6sticos de las 

condiciones futuras. Los estrategas de organizaciones con malos resultados con 

frecuencia estan ocupados resolviendo problemas internos y cumpliendo con fechas 

limite para el papeleo. Normalmente subestiman las fuerzas de sus competidores y 

sobreestiman las fuerzas de su Organizaci6n. Muchas veces atribuyen los malos 

resultados a factores incontrolables, por ejemplo, la situaci6n economica, los cambios 

tecno16gicos0 la competencia extranjera. 

2.2. Los Beneficios No Financieros 

Ademas de ayudar a las empresas a evitar los problemas financieros, la 

administraci6n estrategica ofrece beneficios tangibles, por ejemplo una mayor alerta 

ante las amenazas externas, una mayor comprensi6n de las estrategias de los 

competidores, un incremento de la productividad de los empleados, una menor 

oposici6n al cambio y un entendimiento mas claro de las relaciones entre la 

compensaci6n y el desempeiio. Se puede decir que la Administraci6n Estrategica 

refuerza la capacidad de las organizaciones para prevenir problemas por que fomenta 

la interacci6n de los gerentes de las divisiones y las funciones de todos los niveles. La 

interacci6n puede hacer que las empresas activen a sus gerentes y empleados 

nutriendolos, compartiendo con ellos los objetivos de la organizacion, facultandolos 

para que puedan mejorar el producto 0 servicio y reconociendo sus contribuciones. 

Se debe tener en cuenta que la Administraci6n Estrategica, ademas de facultar a 

los gerentes y ,empleados, con frecuencia impone orden y disciplina en una 

Organizaci6n que, de 10 contrario, vacilaria. Puede ser el principio de un sistema 

administrativo efectivo y eficaz. La Administraci6n Estrategica puede renovar la 

confianza en la estrategia empresarial actual 0 seiialar que se requieren medidas 

correctivas. El proceso de la administraci6n estrategica sienta las bases para que todos 

los gerentes y empleados de la Organizaci6n puedan identificar y racionalizar la 

necesidad de cambio, es decir, les ayuda a ver el cambio como una oportunidad y no 

como una amenaza. 
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"Greenley sefiala que la Administracion Estrategica produce los siguientes beneficios: 

1- Pennite detectar oportunidades, c1asificarlaspor orden de prioridad y explotarlas. 

2- Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos. 

3- Representa un marco para coordinar y controlar mejor las actividades.
 

4- Reduce las consecuencias de condiciones y cambios adversos.
 

5- Permite tomar decisiones importantes para respaldar mejor los objetivos
 

establecidos.
 

6- Permite asignar con mayor eficacia recursos y tiempo a las oportunidades que se 

han detectado. 

7- Disminuye la cantidad de recursos y tiempo que se dedican a corregir decisiones 

equivocadas 0 improvisadas.
 

8- Constituye un marco para la comunicacion intema del personal
 

9- Contribuye a incorporar la conducta de los individuos al esfuerzo total.
 

10- Ofrece una base para delimitar las responsabilidades individuales.
 

11- Fomenta el razonamiento anticipandose a los hechos.
 

12- Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para atacar problemas y
 

oportunidades.
 

13- Propicia una actitud positiva ante el cambio.
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14- Brinda cierto grado de disciplina y formalidad a la administraci6n de un 

negocio."! 

3. Las Tareas de la Administraci6n Estrateglca 

Continuando con el analisis del tema en cuestion, ahora se pondra enfasis en 

cuales son las tareas mas relevantes que se llevan a cabo y quien desempefia dentro de 

las organizaciones las tareas de la administraci6n estrategica, 

3.1. Las Cinco Tareas de la Administraci6n Estrategica 

El proceso de la creaci6n de la estrategia y la puesta en practica de esta se 

compone de cinco tareas administrativas correlacionadas: 

1- Desarrollar una vision estrategica de 10 que sera la configuracion de la compaiiia y 

de hacia donde se dirige la organizacion, con el fin de proporcionar una direccion a 

largo plazo, delinear en que c1ase de Organizacion esta tratando de convertirse la 

compaiiia e infundir en la organizacion el sentido de una acci6n con un prop6sito 

determinado. 

2- Determinar objetivos, es decir convertir la vision estrategica en resultados 

especificos del desempefio que debera lograr la compaiiia. 

3- Crear una estrategia con el fin de lograr los resultados deseados. 
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4- Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y 

efectiva. 

5- Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la visi6n, la direcci6n a largo 

plazo, los objetivos, la estrategia 0 la puesta en practica, en vista de la experiencia 

real, de las condiciones cambiantes, de las nuevas oportunidades. 

3.2. ;,Quien desempeda las cinco tareas de la Administraci6n Estrategica? 

Se debe tener en cuenta que el director ejecutivo de una organizaci6n, como el 

capitan de un barco, es el administrador mas visible y mas importante de la estrategia. 

El cargo de director ejecutivo implica constituirse como el principal encargado que 

habria que determinar la direcci6n y los objetivos, el creador e implementador de la 

estrategia a nivel de toda la Organizaci6n. La responsabilidad fundamental de guiar 

las tareas de formular y poner en practica un plan estrategico para toda la 

organizaci6n recae en el director ejecutivo, aun cuando por 10 cormin otros 

administradores senior tambien tienen importantes papeles de liderazgo. 

Tambien, 10 que el director ejecutivo corminmente considera importante se 

refleja en la estrategia de la compafiia y, por 10 general, pone un sello personal de 

aprobaci6n en las decisiones y acciones estrategicas importantes. 

Los vicepresidentes de producci6n, mercadotecnia, finanzas, recursos humanos 

y de otros departamentos clave, tambien tienen importantes responsabilidades en la 

creaci6n de la estrategia y en su puesta en practica. El vicepresidente de producci6n 

suele tener un papel destacado en el desarrollo de la estrategia de producci6n de la 

compafiia; el vicepresidente de mercadotecnia supervisa el esfuerzo de la estrategia 

de su departamento; el de finanzas se ocupa de idear una estrategia financiera 
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apropiada, y asi sucesivamente. Por 10 comun, los administradores senior, un nivel 

abajo del director ejecutivo, tambien estan involucrados en proponer elementos clave 

de la estrategia general de la compafiia y desarrollar nuevas iniciativas estrategicas 

importantes, trabajando en estrecha colaboracion con el director ejecutivo para llegar 

a un consenso y coordinar varios aspectos de la estrategia de una manera mas 

efectiva. Solo en las compafiias mas pequefias, administradas por el propietario, la 

tarea de creacion e implementacion y poner en practica la estrategia es tan reducida 

que la puede llevar a cabo un solo administrador. 

Tambien se debe observar que las posiciones administrativas con la 

responsabilidad de crear la estrategia e implementarla, de ninguna manera estan 

restringidas a los directores ejecutivos, los vicepresidentes y los empresarios 

propietarios. Cada unidad organizacional importante en una compafiia, ya sea de 

negocios, una division, el personal de una planta, un grupo de apoyo 0 una oficina de 

distrito, generalmente tienen un papel importante 0 de apoyo en el plan de accion 

estrategico de la compafiia. Y el administrador encargado de esa unidad 

organizacional, con la guia de sus superiores, acaba por hacerse cargo de todo 0 parte 

de la creacion de la estrategia para la unidad y por decidir como poner en practica 

cualquiera de las elecciones estrategicas que se tomen. Mientras tanto, los 

administradores que se encuentran abajo en la jerarquia organizacional tienen un 

papel mas limitado y especifico en la creacion de la estrategia y en la puesta en 

practica de la misma que los gerentes mas cercanos al nivel superior; cada 

administrador es un creador de estrategias y un encargado de su puesta en practica 

para el area que supervisa. 

Ademas, una de las principales razones por las cuales los administradores de 

niveles medio y bajo son parte del equipo de creacion de la estrategia y de su puesta 

en practica es que, mientras mas geograficamente dispersas y diversificadas son las 

operaciones de una organizacion, mas dificil es que los ejecutivos senior en la matriz 

creen e implementen todos los programas y acciones necesarios. Los administradores 

en la oficina corporativa rara vez saben 10 suficiente acerca de la situacion en cada 

area geografica y en cada unidad de operacion como para dirigir cada tarea que se 

toma en el terreno. Es una practica cormin que los administradores de nivel superior 

asignen alguna responsabilidad en la creacion de la estrategia a los subordinados 

administrativos que estan al frente de la subunidad organizaciona1 en donde se deben 
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lograr los resultados especificos, La delegacion del papel de creadores de la estrategia 

en los administradores que estan en el campo y que se encargan de cualesquiera 

medidas estrategicas en sus areas, determina el exito 0 e1 fracaso estrategicos. Cuando 

los administradores que ponen en practica la estrategia tambien son s.us arquitectos, es 

dificil culpar a alguien mas 0 poner excusas si no se logran los resultados propuestos. 

Y debido a que han participado en el desarrollo de la estrategia que estan tratando de 

implementar, es probable que tengan un interes y apoyo considerables para lograrla, 

condicion esencial para su ejecuci6n efectiva. 

En compafiias diversificadas, en las cuales es necesario administrar las 

estrategias de varios negocios diferentes, por 10 cormin hay cuatro nive1es de 

administradores: 

I. El director ejecutivo y otros ejecutivos senior a ni el corporativo, quienes tienen la 

responsabilidad primordial y la autoridad perSlnal de la toma de decisiones 

estrategicas importantes que afectan a la empresa en su totalidad y al grupo de 

negocios individuales hacia los cuales se ha diversifi ado la Organizacion. 

2. Los administradores que tienen la responsabiliJ. de las utilidades y las perdidas 

de una unidad de negocios especifica, y en quienes t de1ega un importante pape1 de 

liderazgo en la formulacion y la puesta en practica d la estrategia para esa unidad. 

3. Los jefes de areas funcionales y los jefes de dep amentos dentro de una unidad de 

negocios determinada, quienes tienen autoridad dire ta sobre una parte importante del 

negocio (Fabricacion, rnercadotecnia y ventas, inves igacion y desarrollo, personal) y 

cuyo papel es apoyar la estrategia general de la idad de negocios con acciones 

estrategicas en sus propias areas. 

4. Los administradores de las principales unidades e operaci6n (plantas, distritos de 

ventas, oficinas locales), quienes tienen la res onsabilidad de desarrollar los 

esfuerzos estrategicos en sus areas, asi como de poner en practica y ejecutar su parte 

del plan estrategico general en el nivel inferior. 
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Se debe tener en cuenta que en las Organizaciones de un solo negocio no necesitan 

mas de tres de estos niveles (un administrador general de la estrategia, 

administradores en el area funcional y administradores de nivel operativo). En cambio 

en una compafiia grande de un solo negocio, el equipo de administradores se 

compone del director ejecutivo, quien es el principal estratega y ejerce con autoridad 

definitiva tanto sobre la estrategia como sobre su puesta en practica; de los 

vicepresidentes y jefes de departamento a cargo de las actividades clave 

(investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia, finanzas, recursos humanos, 

etc.) y ademas de tantos administradores de unidades de operaci6n de las diversas 

plantas, oficinas de ventas, centros de distribuci6n y departamentos de apoyo del 

personal como se requiera para el manejo de la esfera de accion de las operaciones de 

la compafiia. Sin embargo, las empresas con derechos de propiedad, las sociedades y 

las empresas administradas por el propietario corminmente tienen solo uno 0 dos 

administradores, debido a que en las empresas en pequefia escala solo unas cuantas 

personas clave pueden manejar la creaci6n e implementacion de la estrategia. 

Los puestos administrativos que implican la formulaci6n y la puesta en practica 

de la estrategia tambien abundan en las organizaciones no lucrativas. En los 

gobiernos federal y estatal, los fejes de las oficinas locales, de distrito y regionales 

desempefian el papel de administradores de la estrategia en sus esfuerzos por 

responder a las necesidades de las areas en donde prestan sus servicios. En el 

gobiemo municipal, los jefes de varios departamentos (bomberos, policia, agua y 

alcantarillado, parque y areas recreativas, salud, etc.) son administradores de la 

estrategia, debido a que tienen la autoridad y jerarquia para supervisar las operaciones 

de sus departamentos y, por consiguiente, pueden influir en los objetivos 

departamentales, en la formulacion de una estrategia para lograr dichos objetivos y en 

la forma de poner en practica la estrategia. 

De esta manera, los puestos administrativos con actividades de creacion de la 

estrategia e implementacion de la misma son la norma mas que la excepci6n. El 

trabajo de crear y poner en practica la estrategia involucra virtualmente a todos los 
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puestos administrativos en una forma 0 en otra, y en un momento 0 en otro. La 

administraci6n estrategica es basica para la tarea de administrar, no solo la abordan 

los administradores en un nivel superior. 

3.3. ;,Por que La Admlnistraeien Estrateglca es un Proceso, no un 

acontecimiento? 

La marcha de los acontecimientos externos e internos garantiza que la visi6n, 

los objetivos y la estrategia de una compafiia y los enfoques para la puesta en practica 

se vuelvan a estudiar, se reconsideren y a la larga se revisen. Por 10 tanto la raz6n por 

la cualla tarea de evaluar el desempeiio e iniciar ajustes correctivos, es tanto el final 

como el principio del ciclo de la administraci6n estrategica. Se debe tener en cuenta 

que evaluar y ajustar significa que las decisiones y acciones relacionadas con la 

estrategia previa estan sujetas a modificaciones en el medio ambiente y que surgen 

ideas para el mejoramiento. Siempre se presenta la disyuntiva entre seguir adelante 0 

cambiar la visi6n, los objetivos, la estrategia y los enfoques de la puesta en practica 

de la compafiia, Por consiguiente, la administraci6n estrategica es un proceso 

continuo que nunca tennina, no un acontecimiento que inicia y finaliza y que, una vez 

que se lleva a cabo, puede hacerse a un lado sin riesgo alguno durante un tiempo. Los 

administrativos tienen la responsabilidad siempre presente de detectar cuando los 

nuevos desarrollos requieren una respuesta estrategica y cuando no. Su labor es seguir 

el proceso, detectar a tiempo los problemas, vigilar los vientos de cambio del 

mercado y del cIiente e iniciar los ajustes. 

3.4. Caracteristicas del Proceso 

Continuando con el analisis de la Administraci6n Estrategica, y teniendo en 

cuenta todo 10 dicho precedentemente; se puede agregar que en el proceso de la 
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misma, las cinco tareas mas importantes (Fonnaci6n de una visi6n estrategica, la 

detenninaci6n de objetivos, la creaci6n de una estrategia, la puesta en practica y 

ejecuci6n del plan estrategico y la evaluaci6n del desempefio) no estan divididas en 

una forma nitida en compartimientos separados con una secuencia ordenada. Hay 

una gran interacci6n y retroalimentaci6n entre las cinco tareas. Por 10 tanto con 

respecto a esto se puede concluir que las fronteras entre las cinco tareas son 

conceptuales, no son vallas que impidan que algunas de elIas 0 todas se desempefien 

juntas. 

Por ejemplo, la consideraci6n de que acciones estrategicas se deben emprender, 

plantea problemas acerca de como se puede poner en practica la estrategia en una 

forma satisfactoria. La decisi6n acerca de la Misi6n y Visi6n se convierte de manera 

gradual en la detenninaci6n de objetivos (ambas implican prioridades direccionales). 

Por eso es que la detenninaci6n de objetivos implica la consideraci6n del desempefio 

actual, las opciones estrategicas disponibles para mejorarlo y 10 que la organizaci6n 

puede lograr realmente ante las presiones y los retos. La decisi6n acerca de una 

estrategia va unida a detenninaciones sobre la direcci6n a largo plazo y sobre el 

establecimiento de todos los objetivos en la totalidad de las areas financieras y 

estrategicas clave. Obviamente, las tareas para detenninar la direcci6n, desarrollar 

una Misi6n, deslindar Objetivos y crear la Estrategia, se deben integrar y lIevar a cabo 

como un paquete, no individualmente. 

Las cinco tareas de la administraci6n estrategica no se lIevan a cabo 

aisladamente de otras obligaciones y responsabilidades del administrador, como 

prestar atenci6n a las operaciones cotidianas. Enfrentar las crisis, asistir a juntas, 

repasar la infonnaci6n, atender los problemas del personal y aceptar asignaciones y 

deberes civicos especiales. Por consiguiente, aun cuando el trabajo de administrar la 

estrategia es la funcion administrativa mas importante en 10 que concieme al exito 0 

al fracaso organizacional, no es todo 10 que deben hacer 0 por 10 que se deben 

preocupar los administradores. 

Tambien, la creaci6n y la puesta en practica de la estrategia le imponen 

condiciones erraticas al tiempo de un administrador. Por que se debe considerar que 

los cambios no se producen en una forma ordenada 0 predecible. Los acontecimientos 

se pueden desarrollar en forma rapida 0 gradual; pueden surgir solos 0 en sucesi6n, y 

puede resultar sencillo 0 arduo diagnosticar sus implicaciones para e1 cambio 
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estrategico, De ahi que la tarea de revisar y ajustar el plan de acci6n estrategico puede 

requerir mucho tiempo, de la gerencia algunos meses del afio y muy poco tiempo 

otros. Una cuesti6n practica es que se requiere de habilidad estrategica para saber 

cuanto instituir los cambios estrategicos y que es 10 que se debe hacer. 

Por ultimo, este aspecto relevante de la administracion estrategica, que dia tras 

dia consume tanto tiempo, implica tratar de obtener de cada individuo el mejor 

desempefio que respalde la estrategia e intentar perfeccionar la que esta en funciones, 

afinando su contenido y su ejecucion. Los administradores por 10 comun dedican la 

mayor parte de sus esfuerzos a mejorar ciertos aspectos de la estrategia actual, en vez 

de desarrollar e instituir cambios radicales. Los cambios excesivos pueden resultar 

perturbadores para los empleados y confusos para los clientes, ademas de que suelen 

ser innecesarios. La mayor parte del tiempo, se pueden obtener mejores resultados 

optimizando la ejecuci6n de la estrategia actual. La persistencia en lograr que una 

estrategia solida funcione mejor a menudo es la clave para el exito en su 

administracion, 

4. La Administraclon Estrategica en la pequeiia empresa 

Despues de haber analizado varios conceptos importantes pertinentes a la 

administracion estrategica, se va a finalizar este capitulo haciendo un breve analisis 

del tema en cuestion en la pequefia empresa. 

Se sabe que la administraci6n estrategica es vital para el exito de las empresas 

grandes, pero hay que ver que sucede con las pequefias empresas. El proceso de la 

administracion estrategica tambien es vital para la pequefia empresa. Se debe tener en 

cuenta que desde su inicio, todas las organizaciones cuentan con una estrategia, 

incluso aunque la estrategia solo sea el resultado de las operaciones diarias. El 

proceso de la administracion estrategica, incluso realizado de manera informal 0 por 

un solo duefio / empresario, puede mejorar muchisimo y dar prosperidad a las 

empresas. Datos recientes revelan que es cada vez mayor la cantidad de hombres y 

mujeres que estan iniciando negocios propios en Estados Unidos. Esto significa que 
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cada vez mas personas se dedican a e1aborar estrategias. Los despidos masivos de las 

corporaciones han contribuido a la explosion de pequefias empresas e ideas nuevas. 

Por eso es que infinidad de articulos en revistas y periodicos han dirigido su 

enfoque hacia la manera en que se aplican los conceptos de la administracion 

estrategica en la pequefia empresa. 2 Una conclusion central de estos articulos es que 

la falta de conocimientos de la administracion estrategica es un obstaculo serio para 

muchos duefios de negocios pequefios, Otros problemas que se sue1en encontrar al 

aplicar los conceptos de la administracion estrategica a los negocios pequefios, es la 

falta de capital suficiente para explotar las oportunidades externas y un marco de 

referencia cognoscitivo "de dia con dia". Algunas investigaciones recientes tambien 

revelan que la administracion estrategica en las empresas pequefias es mas informal 

que en las grandes, pero que las empresas pequefias que utilizan la Administracion 

Estrategica obtienen mejores resultados que las que no 10 usan. 

5. Reflexiones 

De todo 10 expresado anteriormente, se considera oportuno realizar la siguiente 
reflexion. 

A la Administracion Estrategica se la puede definir como el arte y la ciencia de 

formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permitan a la 

organizacion alcanzar sus objetivos. Este proceso consta de tres etapas: la 

formulacion de estrategias, la implementacion y la evaluacion. La formulacion de 

estrategias consiste en primera medida en formular la Mision, detectar las 

oportunidades y las amenazas externas de la organizacion, en definir sus fuerzas y 

debilidades, en los objetivos a largo plazo y en generar estrategias alternativas y 

elegir las estrategias que se seguiran. En la etapa de la implementacion se establece 

objetivos anuales, se van a idear politicas, motivar a los empleados, asignar recursos, 

de modo que se puedan ejecutar las estrategias formuladas. Por ultimo en la etapa de 

evaluacion de la estrategia, se va a tratar de determinar cuando las estrategias no esta 

funcionando bien, para lograr esto se van a llevar tres tareas fundamentales: (a) 
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Revision de los factores internos y extemos; (b) medleien del desempeiio y (c) 

apllcacion de medidas correctivas. Dentro de la administracion estrategica existen 

una sene de conceptos que son relevantes: 

~ Los estrategas: son las personas responsables del exito 0 fracaso de una 

organizacion. 

~	 La Mision: es una declaracion duradera del objeto de una empresa que la 

distingue de otras. 

~	 Las amenazas y oportunidades externas: son las tendencias y hechos 

economicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, 

juridicos, gubernamentales, tecnologicos y competitivos que pueden 

beneficiar 0 perjudicar a una organizacion, 

~	 Las fuerzas y debilidades internas: son las actividades que puede controlar la 

organizacion y que desempefia muy bien 0 muy mal. 

~	 Los objetivos a largo plazo: son los resultados especificos que pretende 

alcanzar una organizacion por medio del cumplimiento de su Mision, 

~	 Las estrategias: son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo. 

~	 Los objetivos anuales: son las metas que deben alcanzar las organizaciones a 

corto plazo para lograr los objetivos a largo plazo. 

~	 Las politicas: son los medios que se usaran para alcanzar los objetivos 

anuales; las mismas inc1uyen los lineamientos, las reglas y los procedimientos 

establecidos para reforzar las actividades de las organizaciones. 

La Administracion Estrategica permite que las organizaciones tomen parte activa, 

en lugar de reactiva, en la configuracion de su futuro, es decir, la organizacion puede 
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emprender actividades e influir en elIas, y por consiguiente, puede controlar su 

destino. La misma nos brinda beneficios financieros y no financieros; con respecto a 

los primeros se puede decir que las organizaciones que aplican los conceptos de la 

Administracion Estrategica son mas rentables y exitosas que las que no 10 hacen; 0 

sea las empresas con sistemas de planificacion que se parecen mas a la teoria de la 

Administracion Estrategica por regIa general arrojan resultados financieros superiores 

a largo plazo, en comparacion con los de su industria. Con respecto a los no 

financieros, ademas de ayudar a las empresas a evitar los problemas financieros, la 

Administracion Estrategica ofrece beneficios tangibles, por ejemplo una mayor alerta 

ante las amenazas externas, una mayor comprension de las estrategias de los 

competidores, un incremento de la productividad de los empleados, una menor 

oposicion a1 cambio y un entendimiento mas claro de las relaciones entre la 

compensacion y el desempefio. Tambien se puede agregar que la Administracion 

Estrategica refuerza la capacidad de las organizaciones para prevenir problemas 

porque fomenta la interaccion de los gerentes de las divisiones y las funciones de 

todos los niveles. En la Administracion Estrategica se lIevan a cabo cinco tareas 

importantes, estas son: 

1- Desarrollar una vision estrategica de 10 que sera la configuracion de la 

compafiia y de hacia donde se dirige la organizacion, 

2- Determinar los objetivos, es decir convertir 1a vision estrategica en 

resultados especificos del desempefio que debera lograr la compafiia, 

3- Crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados. 

4- Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente 

yefectiva. 

5- Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la 

direccion a largo plazo, los objetivos, la estrategia 0 la puesta en practica, 

en vista de la experiencia real de las condiciones cambiantes de las nuevas 

oportunidades. 
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Dentro de las organizaciones el director ejecutivo es el principal encargado que 

habria de detenninar la direccion y los objetivos, el creador e implementador de la 

estrategia a nivel de toda la empresa. En el recae la responsabilidad fundamental de 

guiar las tareas de fonnular y poner en practica un plan estrategico para la 

organizacion, aun cuando por 10 cormin otros administradores tambien tienen 

importantes papeles de liderazgo. Los vicepresidentes de produccion, mercadotecnia, 

finanzas, recursos humanos y de otros departamentos clave, tambien tienen 

importantes responsabilidades en la creaci6n de la estrategia y en su puesta en 

practica. Solo en las compafiias mas pequefias, administradas por el propietario, la 

tarea de creaci6n e implementaci6n y poner en practica la estrategia es tan reducida 

que la puede llevar a cavo un solo administrador. 

La Administraci6n Estrategica es un proceso y no un acontecimiento, porque la 

marcha de los acontecimientos extemos e intemos garantiza que la vision, los 

objetivos y la estrategia de una compafiiay los enfoques para la puesta en practica se 

vuelvan a estudiar, se reconsideren y a la larga se revisen. Por 10 tanto la razon por 

la cualla tarea de evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos, es tanto el final 

como el principio del ciclo de la Administracion Estrategica, y ademas evaluar y 

ajustar significa que las decisiones y acciones relacionadas con la estrategia previa 

estan sujetas a modificaciones en el medio ambiente y que surgen ideas para el 

mejoramiento, y por 10 tanto siempre se van a presentar dudas entre seguir adelante 0 

cambiar la vision, los objetivos, la estrategia y los enfoque de la puesta en practica de 

1acompafiia, 

Dentro de las caracterfsticas del proceso de la misma, las cinco tareas mas 

importantes (ya mencionadas anterionnente) no esta divididas en forma nftida en 

compartimientos separados con una secuencia ordenada. Se produce una gran 

interacci6n y retroalimentacion entre las cinco tareas. Por se puede pensar que la 

barrera entre las cinco tareas son conceptuales, no son muros que impidan que 

algunas de ellas 0 todas se desempefien juntas. Tambien las cinco tareas de la 

Administracion Estrategica no se llevan a cabo aisladamente de otras obligaciones y 

responsabilidades del administrador, como prestar atenci6n a las operaciones 

cotidianas, enfrentar las crisis, asistir a juntas, repasar la infonnaci6n, atender los 
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problemas del personal etc. Por 10 tanto aun cuando el trabajo de administrar la 

estrategia en la funcion administrativa mas importante en 10 que concieme at exito 0 

al fracaso organizacional, no es todo 10 que deben hacer 0 por 10 que se deben 

preocupar los administradores. Ademas la creacion y la puesta en practica de la 

estrategia le imponen condiciones erraticas al tiempo de un administrador; porque los 

cambios no se van a producir en una forma ordenada 0 predecible. Los eventos se 

pueden desarrollar en forma rapida 0 gradual; pueden surgir solos 0 en sucesion, y 

puede resultar sencillo 0 arduo diagnosticar sus implicaciones para el cambio 

estrategico. 

Se tiene que tener bien en claro que la Administracion Estrategica es de suma 

importancia para el exito de las grandes empresas, pero tenemos que preguntamos 

que sucede con las pequefias empresas. El proceso de la Administracion Estrategica 

incluso realizado de manera informal 0 por un solo duefio / empresario, puede 

mejorar muchisimo dando prosperidad a las empresas. Cada vez es mayor la cantidad 

de hombres y mujeres que estan iniciando negocios propios; esto significa que cada 

vez mas personas se dedican a elaborar estrategias. Los despidos masivos de las 

corporaciones han contribuido a la explosion de pequefias empresas e ideas nuevas. 

Algunas investigaciones revelan que la Administracion Estrategica en las Empresas 

pequefias es mas informal que en las grandes, pero que las empresas pequefias que 

utilizan la administracion Estrategica obtienen mejores resultados que las que no 10 

usan. 
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II. La Mision del Negocio 

Como se indico anterionnente, en este capitulo se va a realizar un profundo 

analisis de este concepto en particular, indicando su importancia, el proceso de la 

misma, su naturaleza, cuales son sus elementos etc. Y por ultimo se mencionara unos 

ejemplos de la Misi6n y se realizara un breve analisis de un nuevo enfoque del concepto 

de la misma. 

1. lemil es nuestro negocio? 

Para dar comienzo a este analisis, se tiene que tener en cuenta la opini6n de quien 

fue considerado varias veces el padre de la administraci6n modema (Peter Drucker); el 

mismo dice que fonnular la pregunta, "l,cuci1 es nuestro negocio?" Es como preguntar, 

leual es nuestra Mision? La declaraci6n de la Misi6n, una declaraci6n del prop6sito de 

una organizaci6n que la diferencia de otras empresas similares, es una declaraci6n de la 

razon de ser. Para contestar la pregunta central, leual es nuestro negoeio? Un 

enunciado claro de la Misi6n resulta esencial para establecer objetivos y fonnular 

estrategias debidamente. 

En ocasiones Hamada la declaraci6n del credo, la declaraci6n del objeto, la 

declaraci6n de la filosofia, la declaraci6n de las creencias, la declaracion de los 

principios del negocio, la declaraci6n de la visi6n 0 la declaraci6n que define nuestras 

aetividades; la declaraci6n de la Misi6n visualiza la organizaci6n a largo plazo, en 

terminos de 10 que quiere ser y a quien quiere servir. Todas las organizaciones tienen 

una raz6n de ser, aun cuando los estrategas no la hayan puesto concientemente por 

escrito.' 

Se tiene que tener en cuenta que la Misi6n es la base de las prioridades, 

estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Tambien es el punta de partida para 

disefiar los puestos gerenciales y, sobre todo, para las estructuras administrativas. 

Quizas parezca sencillo saber cual es el negocio de una organizaci6n, por ejemplo, una 

siderurgica produce acero, un ferrocarril tiene trenes para trasportar carga y pasajeros, 

36 



DiegoE. MoisesMartinez- "LaRazonFundamental de una Organizacion" 

una compaiiia de seguros asegura riesgos de incendio y un banco presta dinero. De 

hecho, la pregunta ;,cmll es nuestro negocio? no es nada sencillo y la respuesta 

acertada normalmente no es nada evidente. La responsabilidad primera de los estrategas 

es contestar esta pregunta. Solo ellos pueden garantizar que la pregunta reciba la 

atencion que merece y que la respuesta tenga sentido y permita al negocio tramar su 

curso y fijar sus metas. 

Tal vez sea mas facil entender la Misi6n del negocio si uno se concentra en un 

negocio que empieza. Al principio, el nuevo negocio no es sino un grupo de ideas. El 

inicio de un negocio nuevo descansa en una serie de creencias que indican que una 

organizacion nueva pueda ofrecer cierto producto 0 servicio, a ciertos c1ientes, en cierta 

zona geografica, mediante algun tipo de tecnologia, a un precio rentable. El propietario 

de un negocio nuevo suele suponer que la filosofia administrativa de la nueva 

Organizaci6n producira una imagen publica favorable y que este concepto del negocio 

se 10 podra transmitir a grupos de personas y que sera adoptado por ellos. Cuando la 

serie de creencias respecto a un negocio, al principio, se pone por escrito, el documento 

consecuente refleja las mismas ideas basicas que constituyen una dec1araci6n de la 

Misi6n. Conforme el negocio crece, los propietarios gerentes se encuentran con la 

necesidad de revisar la serie de creencias fundamentales, pero estas ideas originales se 

suelen ver reflejadas en el enunciado de la Misi6n. 

Muchas veces, las dec1araciones de Misiones aparecen en la primera pagina de los 

informes anuales. Con frecuencia, las dec1araciones de Misiones se exhiben a 10 largo y 

ancho de los locales de una Organizacion y se distribuyen entre sus miembros al mismo 

tiempo que alguna otra informacion sobre la compafiia, El enunciado de la Misi6n 

forma parte de numerosos informes internos, como solicitudes de credito, contratos con 

proveedores, contratos de re1aciones laborales, planes empresariales y contratos de 

servicios al cliente. 

Una buena declaracion de la Misi6n describe el proposito de la organizacion, sus 

clientes, productos 0 servicios, mercados, filosofla y tecnologia basica. Segun Vern 

McGinis, una declaracion de la Mision debe: a) Defmir como es la organizacien y 

como querria sere b) Es decir, ser 10 bastante limitado como para excluir algunos 

negocios y los bastante amplio como para dar cabida al crecimiento creativo. c) 

Diferenciar a una organlzaclen cualquiera de las demas. d) Servir de marco para 
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evaluar las actividades presentes y futuras y, e) Racer su declaracion en terminos 

10 bastante claros como para que los pueda entender bien toda la organlzacion. 4 

Algunos estrategas se pasan casi todo el tiempo dedicados a cuestiones 

administrativas y tacticas y los estrategas que se apresuran para establecer objetivos y 

pone en practica estrategias, con frecuencia no se detienen a preparar una declaracion de 

la Mision, Este problema esta muy generalizado, incluso entre las grandes 

organizaciones. Alrededor del 40% de las corporaciones grandes de Estados Unidos no 

cuentan todavia con una declaracion formal de la mision, entre ellas Walt Disney 

company, Grumman Corporation y las tiendas de Wal Mart. Sin embargo, el 60% si 

tienen un documento formal de la Mision, Dia con dia aumenta el mimero de 

Organizaciones que estan elaborando declaraciones formales de su Mision. 5 

1.1. Importancia de una Mision clara del negocio 

Con respecto a este tema, se puede acotar que esta desarrollado en una infinidad 

de obras, donde se estudia la importancia de la Mision para llevar a cabo una buena 

Administracion Estrategica, 

Un estudio reciente que compara los enunciados de las Misiones de las 500 

empresas de Fortune que obtenian buenos resultados y las empresas que obtenian malos 

resultados, llega a la conclusion de que las que tenian buenos resultados tambien tenian 

declaraciones de la Mision mas amplias que las que tenian malos resultados. King y 

Cleland recomiendan a las organizaciones que redacten cuidadosamente sus 

dec1araciones de las Misiones, por los siguientes motivos: 6 

a) A efecto de garantizar un proposito unanime en la organizaclon. 

b) Sentar una base 0 norma para asignar los recursos de la organlzaclon. 

c) Establecer una tonica general 0 clima organizacional. 
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d) Servir de punto focal que permita a las personas identificarse con el proposlto y 

el curso de la organizaclon, y las que no pueden hacerlo, para que no sigan 

participando en las actividades de la organlzacion. 

e) Permitir que los objetivos se puedan convertir a una estructura laboral que 

incluya la asignacion de tareas entre elementos responsables de la organlzaclon. 

f) Especificar los proposltos de la organlzaclen y la conversion de estos proposltos 

a objetivos, de tal manera que se puedan evaluar y controlar los parametros de 

costos, tiempo y resultados. 7 

1.2. EI Proceso para preparar una deelaraclon de la Mision 

Se tiene que tener en cuenta que antes de fonnular estrategias alternativas y de 

poder aplicarlas se requiere una declaraci6n clara de la Misi6n. Es importante que el 

proceso para elaborar la declaraci6n de la Misi6n involucre a la mayor cantidad posible 

de gerentes, porque las personas se comprometen con la Organizaci6n gracias a su 

involucramiento. 

Un enfoque que se usa mucho para elaborar declaraciones de Misiones del 

negocio empieza por seleccionar varios articulos sobre declaraciones de Misi6n y 

solicitar a todos los gerentes que los lean para tener infonnaci6n basica. A continuaci6n 

se solicita a los gerentes que preparen, personalmente, una declaraci6n de la Misi6n de 

esa Organizaci6n. Despues, un agente 0 comite de mandos superiores, debe reunir todas 

estas declaraciones en un solo documento y distribuir el borrador de este entre todos los 

gerentes. El siguiente paso es solicitar sugerencias para modificaciones, aumentos y 

supresiones, asi como sostener una junta para revisar el documento. En la medida que 

todos los gerentes hayan contribuido y apoyen el documento final de la declaraci6n de 

la Misi6n del negocio, las Organizaciones tendran menos problemas para conseguir que 

los gerentes apoyen otras actividades para fonnular, poner en practica y evaluar 
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estrategias. Por tanto, el proceso para elaborar una declaracion de la Mision representa 

una magnifica oportunidad para que los estrategas consigan el apoyo que necesitan de 

todos los gerentes de la Organizaci6n. 

Durante el proceso para elaborar la declaracion de la Misi6n, algunas 

Organizaciones forman grupos de discusion de gerentes con objeto de que e1aboren y 

modifiquen la declaracion de la Misi6n. Otras Organizaciones contratan a un asesor 0 

gerente en el exterior para que este dirija el proceso y ayude a usar las palabras 

correctas para la redacci6n. En ocasiones, la persona del exterior, con experiencia para 

elaborar dec1araciones de Mision del negocio y sin opiniones prejuiciadas, puede 

dirigir el proceso mejor que un grupo 0 comite de la Organizacion, Cuando el 

documento esta en su forma final, se debe decidir cual sera la mejor manera de 

comunicar la Mision a todos los gerentes, empleados y grupos externos que constituyen 

la Organizacion, Algunas Organizaciones inc1uso filman una videocinta para explicar el 

enunciado de la Mision y como se e1aboro. 8 

El proceso para preparar la declaracion de la Mision debe establecer un vinculo 

emocional y un sentido de la Mision entre la Organizacion y sus empleados. El 

compromiso con la estrategia de la compafiia y e1 consenso intelectual sobre las 

estrategias que se seguiran, no siempre se traducen en un vinculo emocional. Por tanto, 

las estrategias no siempre pueden ponerse en practica, Estos investigadores subrayan 

que el vinculo emocional se presenta cuando alguien se identifica personalmente con los 

valores y la conducta basicos de la Organizacion, haciendo asi que el consenso 

intelectual y el compromiso con la estrategia se conviertan en un sentido de Mision. 9 

1.3. La Naturaleza de la Mision de una Organlzaclon 

El enunciado de una Mision es una declaracion de la actitud y la perspectiva mas 

que una dec1araci6n de detalles especificos. Por 10 general, es de largo alcance, cuando 

menos, por dos motivos fundamentales. En primer termino, una buena declaracion de la 

Mision permite generar y considerar una gama de objetivos y estrategias alternativas 

factibles, por 10 que no sofoca, innecesariamente, la creatividad administrativa. La 

determinacion excesiva limitaria el potencial de crecimiento creativo de la organizacion, 
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Por otra parte, una declaracion demasiado general, que no inc1uya ninguna estrategia 

alternativa, seria disfuncional. Por ejemplo, la declaracion de la Misi6n de Apple 

computer no debe dejar abierta la posibilidad para que se diversifique al ramo de los 

plaguicidas, ni ford Motor Company a los alimentos procesados. 

En segundo, la declaracion de la Mision tienen que ser amplio a efecto de 

conciliar con eficacia las divergencias entre las diferentes partes interesadas de la 

Organizacion, las personas y los grupos de personas que tienen un interes 0 reclamos 

especiales en la compafiia. Las partes interesadas inc1uyen a empleados, gerentes, 

accionistas, consejos de administracion, c1ientes, proveedores, distribuidores, 

acreedores, gobiernos (locales, estatales, federales y extranjeros), sindicatos, 

competidores, grupos defensores del ambiente y la sociedad en general. Las partes 

interesadas afectan y se ven afectadas por las estrategias de la Organizaci6n, perc los 

intereses y los rec1amos de los diversos grupos varian y, con frecuencia, se 

contraponen. Por ejemplo la sociedad en general tiene un interes especial en la 

responsabilidad social, mientras que los accionistas tienen mas interes por la 

rentabilidad. Los rec1amos que se imponen a todo negocio pueden sumar miles, 

literalmente, y con frecuencia inc1uyen aire limpio , empleo, impuestos, oportunidad de 

inversion, oportunidad de hacer carrera, igualdad de oportunidades para el empleo, 

prestaciones para los empleados, sueldos y salarios, agua limpia y servicios a la 

comunidad. Todos los rec1amos que se imponen a la organizaci6n no pueden tener la 

misma importancia. Una buena declaracion de la Misi6n indica la atencion relativa que 

la Organizacion prestara a satisfacer las exigencias de diversos grupos de interes. 

Encontrar el equilibrio justo entre la especialidad y la generalidad es muy dificil, 

perc bien vale el esfuerzo. George Steiner ofrece las siguientes ideas en cuanto a la 

importancia de que la dec1araci6n de la Misi6n sea de largo alcance: 

"La mayor parte de las declaraciones de la Mision de un negocio se expresan con 

enorme grado de abstracci6n. Sin embargo, la vaguedad tiene sus virtudes. Las 

declaraciones de Misi6n no tienen el proposlto de expresar fmes concretos, sino 

mas bien ofrecer los motivos, el sentido general, la imagen, el tono y la fIlosofia que 

guiaran ala Organlzaclon. EI exceso de detalles puede resultar contraproducente 

pues las especificaciones concretas pueden despertar oposlcion, La precision puede 

sofocar la creatividad para formular una Misi6n 0 prop6sito aceptables. Cuando 

una meta se hace dura como concreto produce rigidez en la Organizaci6n y se 
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opone al cambio. La vaguedad deja espacio para que otros administradores 

completen los detalles 0 qulzas, incluso, para que modifiquen los patrones 

generales. La vaguedad permite mas flexibilidad para adaptarse a los ambientes y 

las operaciones lnternas cambiantes. Permite mayor flexibilidad para su 

apllcaclon." 10 

Una buena declaraci6n de la Misi6n despierta ernociones y sentimientos positivos 

en cuanto a la Organizaci6n; es inspiradora en el sentido de quienes la leen se sienten 

motivados a actuar. Tambien hay que tener en cuenta que una buena declaraci6n de la 

Misi6n produce la impresi6n de que la Organizaci6n tiene exito, tiene rumbo y vale la 

pena invertir en ella tiernpo, apoyo y dinero. Las Organizaciones japonesas creen 

finnernente en el aspecto ernocional de la declaraci6n de la Misi6n. Refleja juicios con 

relaci6n a las estrategias y al curso del crecimiento futuro basados en analisis intemos y 

extemos que conternplan el porvenir. La Misi6n de una Organizaci6n debe presentar 

criterios utiles para elegir entre estrategias altemativas. Una declaraci6n clara de la 

Misi6n sienta las bases para generar y seleccionar opciones estrategicas, La declaraci6n 

de la Misi6n debe tener algo dinamico, 10 que de cabida a los juicios sobre los caminos 

mas promisorios para el crecimiento y aquellos que resulten menos. 

1.4. Resolver Opiniones divergentes 

Con respecto a este terna se puede plantear la siguiente pregunta lPor que hay 

algunos estrategas recios a elaborar una declaraci6n de la Misi6n de su negocio? En 

primera instancia, la pregunta, ;,cual es nuestro negocio? puede dar lugar a 

discusiones. Muchas veces, el solo hecho de hacer la pregunta revela las diferencias que 

existen entre los estrategas de la organizaci6n. Personas que Bevan mucho tiempo 

trabajando juntas y que piensan que se conocen, de repente, podrfan darse cuenta de que 

difieren en cosas fundamentales. Por ejernplo, en una escuela superior 0 universidad, las 

opciones divergentes en cuanto a la importancia relativa de la docencia, las 

investigaciones y los servicios se suelen manifestar durante el proceso para preparar la 

declaraci6n de la Misi6n. Antes de concentrarse en actividades mas especificas para 
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fonnular la estrategia es proceso negocia, llegar a un compromiso y al eventual 

concierto respecto a cuestiones importantes. 

Cuando existen muchos desacuerdos entre los estrategas de la Organizacion en 

cuanto al proposito basico y la Mision, si no se resuelven, pueden ser fuentes de 

problemas. Por ejemplo, los desacuerdos no resueltos en cuanto a la Misi6n del negocio 

fueron una de las razones de la quiebra y posterior liquidacion de grandes 

Organizaciones. 

Con gran frecuencia, los estrategas no e1aboran la declaracion de la Misi6n de la 

Organizacion sino hasta que la misma se encuentra en dificultades. Claro esta, la 

necesitan. Elaborar una Misi6n clara y comunicarla, en tiempos dificiles podrian 

obtenerse resultados espectaculares y quizas incluso revertir la caida. Sin embargo, 

esperar hasta que la Organizaci6n tenga problemas para e1aborar la declaracion de la 

Mision es una apuesta caracteristica de una gerencia irresponsable. Segun Drucker, el 

momento mas importante para preguntar seriamente ;,cmil es nuestro negocio? es 

cuando la compafiia ha tenido exito: 

EI exito siempre deja atras la conducta misma que 10 produjo, siempre produce 

problemas nuevos y diferentes. Lo unlco que termina con " ......y vivieron felices 

para siempre" es un cuento de hadas. Discutir con el exito 0 hacer olas son dos 

cosas que no gozan de popularidad, nunca. Los griegos de la antigiiedad sabian 

que el castigo del exito podia ser enorme. La gerencia que no pregunta, ";,cual es 

nuestra mlslon?" Cuando la compadia tiene exito, de hecho es conformista, 

holgazana y arrogante. EI exito no tardara mucho en convertirse en fracaso. Antes 

o despues, incluso la mejor de las respuestas a la pregunta ";,cual es nuestro 

negocio?", se queda obsoleta. 11 

1.5. Orlentacien hacia el cliente 

Se puede decir que un buen enunciado de la Mision refleja las anticipaciones de 

los clientes. En lugar de crear un producto y despues tratar de encontrar un mercado, la 

filosofia de operacion de las Organizaciones debe ser detectar las necesidades de los 
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clientes y despues ofrecer un producto 0 servicio que satisfaga esas necesidades. Las 

buenas dec1araciones de Misi6n identifican la utilidad que los productos de la 

Organizaci6n tienen para sus c1ientes. Las siguientes dec1araciones sobre la utilidad, 

vienen al caso para elaborar una dec1araci6n de la Misi6n: 

Nome ofrezca cosas. 

Nome ofrezca cosas, ofrezcame medios para verme bien. 

Nome ofrezca zapatos, ofrezcame comodidad para los pies y placer al caminar. 

Nome ofrezca una casa, ofrezcame seguridad, comodidad y un lugar llmpio y 

agradable. 

Nome ofrezca discos, ofrezcame deleite y el sonido de la musica. 

No me ofrezca libros, ofrezcame horas de placer y las ventajas del conocimiento. 

No me ofrezca herramientas, ofrezcame las ventajas y el placer de hacer objetos 
bellos. 

No me ofrezca muebles, ofrezcame comodidad y la tranquilidad de un lugar 
acogedor. 

No me ofrezca cosas, ofrezcame ideas, emociones, amblentes, sentimientos y 
ventajas. 
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Por favor, no me ofrezca cosas. 

Un motivo primordial para definir la Misi6n del negocio es que atraera a los 

clientes que Ie daran sentido ala Organizacion, Una descripcion clasica del proposito de 

un objeto revel a la relativa importancia que los clientes tienen para la declaracion de la 

Mision: 

"El c1iente es quien determina que es un negocio. El cliente es quien por su disposici6n 

a pagar dinero por un bien 0 servicio convierte los recursos econ6micos en riqueza y las 

cosas en mercancias. Lo que una Organizaci6n piensa que produce no es de primordial 

importancia, por 10 menos no 10 es para el futuro de la misma ni para su exito, Lo que el 

cliente piensa que esta comprando 10 que considera que es valioso, es contundente, 

determina 10 que un negocio es, 10 que produce y si prospera 0 no. Ademas, 10 que el 

c1iente compra y considera valioso jamas es un producto, siempre es una utilidad, es 

decir 10 que el producto 0 servicio hace para el. El cliente es el fundamento de una 

empresa y es quien la mantiene con vida. 12 

1.6. Declaraclon de una Politica Social 

Las palabras politica social abarcan el pensamiento y la filosofia gerencial de los 

niveles mas altos de la Organizaci6n. En consecuencia la politica social afecta la 

elaboracion del enunciado de la Mision del negocio. Los temas sociales obligan a los 

estrategas a tomar en cuenta no solo 10 que la Organizacion Ie debe a las diversas partes 

interesadas, sino tambien la responsabilidad que la misma tiene ante los consumidores, 

los ambientalistas, las minorias, las comunidades y otros grupos. Aunque el tema de la 

responsabilidad social es tema de discusion desde hace muchos decenios, todavia hay 

muchas Organizaci6n que siguen luchando por definir politicas sociales correctas. 
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El tema de la responsabilidad social se plantea cuando la compafiia establece la 

Mision del negocio. Afio con afio se van revelando las consecuencias que la sociedad 

produce en las Organizaciones y viceversa. Las politicas sociales afectan directamente a 

los clientes de una Organizacion y a sus productos y servicios, mercados, tecnologia, 

rentabilidad, concepcion de si misma e imagen publica. La politica de la Organizacion 

debe estar inc1uida en todas las actividades de la administracion estrategica, entre elIas 

la elaboracion de la declaracion de la Mision. La nueva vision de la responsabilidad 

social sostiene que al determinar las estrategias es preciso abordar las cuestiones 

sociales, tanto en forma directa como indirecta. 

1.7. Elementos de la declaracien de la Mision 

Se tiene que tener en cuenta que las declaraciones de Mision pueden variar, y de 

hecho varian, en cuanto a extension, contenido, formato y especificidad. La mayor parte 

de los practicantes y estudiosos de la administracion estrategica piensan que una 

estrategia efectiva debe contener nueve caracteristicas 0 elementos. Dado que e1 

enunciado de la Mision suele ser la parte mas visible y publica del proceso de la 

administracion estrategica es importante que inc1uya todos estos elementos esenciales. 

A continuacion se inc1uyen los elementos y las preguntas respectivas que debe contestar 

la declaracion de la Mision. 

1.	 Clientes: lQuienes son los clientes de la Organlzacien? 

6.	 Productos 0 Servicios: lCuales son los principales productos 0 servicios de la 

Organizacion? 
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7. Mercados: loDonde compite la Organlzaclen? 

8.	 Tecnologia: ;,Es la tecnologia un Interes primordial de la Organizacion? 

9.	 Interes por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ;,Trata Ia 

empresa de alcanzar objetivos econemlcos? 

10. Filosofia:	 loCuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades 

fllosoflcas fundamentales de la Organlzacien? 

11. Concepto de si misma: ;'Cual es la competencia distintiva de la Organisacion 0 

su primordial ventaja competitiva? 

12. Interes	 por la imagen publica: loSe preocupa la Organizacien por asuntos 

sociales, comunitarios y ambientales? 

13. Interes	 por los empleados: ;,Se considera que los empleados son un activo 

valioso de la Organlzaclon? 

1.8. Como redactar y evaluar declaraciones de Mision 
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Se puede decir que la mejor manera de desarrollar la capacidad para redactar y 

evaluar declaraciones de Misi6n podria ser estudiando las Misiones de compafiias 

reales. Ninguna declaracion de una Mision es la mejor para una Organizaci6n concreta, 

por tanto se requiere buen juicio para evaluarlas. 

En las Organizaciones que tienen muchas divisiones, los estrategas se deben fijar 

en que las unidades de las divisiones realicen las tareas de la administracion estrategica, 

entre ellas la elaboraci6n de una dec1araci6n de la Mision, Cada divisi6n debe 

involucrar a sus gerentes y empleados en la elaboracion de la dec1araci6n de la Mision 

consistente y acorde con la Mision de la corporacion, 

Se tiene que tener en cuenta que la Organizaci6n que no elabora una declaracion 

de la Misi6n comprensiva, que sea fuente de inspiracion, pierde la oportunidad de 

presentarse favorablemente ante las partes interesadas, presentes y futuras. Todas las 

Organizaciones necesitan cliente, empleados y gerentes y la mayor parte de las 

empresas necesitan acreedores, proveedores y distribuidores. La declaracion de la 

Misi6n del negocio es un vehiculo efectivo para comunicarse con las partes interesadas 

del interior y el exterior. El valor principal de una declaracion de la Mision como 

instrumento de la administracion estrategica se debe a que especifica los objetivos 

ultimos de la Organizacion: 

"Ofrece a los gerentes una unidad de sentido que trasciende las necesidades 

particulares, parroquiales y transitorias. Propicia una sensaci6n de expectativas 

compartidas en todos los niveles y generaciones de empleados. Consolida los 

valores con el transcurso del tiempo y entre las personas y los grupos de Interes, 

Proyecta un sentimiento de valor y una intenci6n que las personas extrafias a la 

cempafila pueden identificar y asimilar. Por ultimo, corrobora el compromiso de la 

compatila para actuar con responsabilidad y este es simbi6tico con su necesidad 

para preservar y proteger los reclamos esenciales de los miembros intensos para la 

supervivencia sostenida, el crecimiento y la rentabilidad de la Organizaci6n".13 
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1.9. Deflniclon del negocio actual de la compaiiia 

No es facil encontrar una definicion estrategica perspicaz del negocio en el cual 

se encuentra actualmente una compafiia. l,IBM esta en el negocio de computadoras 

(una deflnlcien orientada al producto), en el negocio de procesamiento de 

informacion y datos (un tipo de deflnlcion de servicio al cliente 0 de necesidades del 

cliente) 0 en el negocio de la electronica avanzada (una deflniclen basada en la 

tecnologia)? l, America Online se encuentra en el negocio de servicios por 

computadora, en el de la informacion, en el de conectar a las personas con Internet, en 

el de contenido en linea 0 en el entretenimiento? l,Coca-Cola esta en el negocio de 

refrescos (en cuyo caso la atenclon estrateglca de la admlnlstracien puede estar 

concentrada en superar las ventas y la competencia con Pepsi, 7 up y Schweppes) 0 

en el de bebidas (en cuyo caso la admlnlstraclon tambien necesita pensar 

estrategicamente en posicionar los productos Coca-Cola para competir con jugos 

de frutas, tes Instantaneos, agua embotellada, bebidas deportivas, leche y cafe)? El 

hecho de adoptar la perspectiva de los refrescos 0 la de las bebidas no es una cuestion 

trivial para la administracion de Coca-Cola, tan solo en parte debido a que Coca-Cola es 

la matriz de los productos de jugos como Minute y Hi-c. Con una vision enfocada en la 

industria de bebidas y no en la de refrescos, mas vale que la administracion de Coca

Cola se concentre en como convencer a los adultos jovenes de que obtengan su dosis 

matutina de cafeina bebiendo Coca-Cola en vez de cafe. 

Tambien, se debe tener en cuenta que el negocio de una compafiia se define 

confonne a las necesidades que esta tratando de satisfacer, que grupos de consumidores 

tiene como objetivo, las tecnologias que utilizara y las funciones que desempefiara a1 

servir a1 mercado que es su objetivo. 

1.10. Como incluir los aspectos del que, quien y como en la deflnlcion del negocio 

Para llegar a una definicion del negocio que sea estrategicamente reveladora, es 
necesario incluir tres elementos: 14 
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1.	 Las necesidades del cliente, 0 que es 10 que se esta tratando de satisfacer. 

2.	 Los grupos de clientes 0 a quien se esta tratando de satisfacer. 

3.	 Las tecnologias utilizadas y las funciones desempeiiadas, es decir, como se esta 

tratando de satisfacer las necesidades de los clientes. 

La definicion de un negocio en terminos de que se debe satisfacer, a quien se debe 

satisfacer y como se conducira la Organizacion para producir la satisfaccion, delimita 10 

que hace una compafiia y el negocio en el cual se encuentra. El simple hecho de saber 

que productos 0 servicios proporciona una Organizacion nunca es suficiente. Los 

productos 0 servicios en si mismos no son importantes para los c1ientes; un producto 0 

un servicio se convierten en un negocio cuando satisfacen una necesidad 0 un deseo. 

Sin la necesidad 0 e1 deseo, no hay negocio. Los grupos de clientes vienen al caso 

porque indican e1 mercado al cual se va a servir, e1 territorio geografico que se va a 

cubrir y los tipos de compradores que busca la empresa. 

Tambien, se debe considerar que la tecnologia y las funciones desempefiadas son 

importantes porque indican como podra satisfacer la compafiia las necesidades del 

c1iente y que tanto de la cadena de produccion y distribucion de la industria abarcaran 

sus actividades. Por ejemplo los negocios de una Organizacion pueden estar totalmente 

integrados, cubriendo toda la gama de actividades industriales que se deben desempefiar 

para llevar un producto a un servicio hasta los usuarios finales. Las principales 

compafiias petroleras internacionales como Exxon, Mobil, Royal Dutch Shell y 

Chevron arriendan sitios de perforacion, hacen pozos, extraen petroleo, transportan 

crudo en sus propios barcos y ductos hasta sus propias refinerias y venden gasolina y 

otros productos refinados a traves de sus propias redes de distribucion y gasolineras. Sus 

operaciones abarcan todas las etapas de la cadena de produccion y distribuci6n de la 

industria. 

50 



DiegoE. MoisesMartinez- "La RazonFundamental de una Organizacion" 

Otras empresas delimitan posiciones parcialmente integradas, participando 

unicamente en etapas seleccionadas de la industria. Por ejemplo Goodyear fabrica 

neumaticos y opera una cadena de tiendas de su propiedad, pero no se ha integrado a las 

plantaciones de hule y otros componentes de la fabricaci6n de neumaticos, General 

Motors, el fabricante de automoviles y camiones mas integrada del mundo, fabrica entre 

60 y 70 por ciento de las partes y componentes que utiliza en el ensamble de vehiculos 

GM. Pero recurre a fuentes externas que Ie proporcionen una fracci6n mayor de sus 

partes y componentes de sistemas y confia totalmente en una red de distribuciones 

independientes franquiciados que manejan las funciones de ventas y servicio. Muchas 

empresas mas estan especializadas, concentrandose en una sola etapa de la cadena total 

de produccion y distribuci6n de una industria. 

Otro ejemplo que podemos citar es McDonald s, que para definir su negocio 

utiliza conceptos que incluyen un menu limitado, alimentos, de preparaci6n rapida, buen 

sabor y calidad uniforme, servicio rapido y preciso, buenos precios, atenci6n 

excepcional al cliente, ubicaciones convenientes y cobertura del mercado global. Su 

Mision de negocios esta desarrollada alrededor de servir con rapidez un menu 

limitado de comida caliente y apetitosa en un restaurante limpio y agradable por 

un buen precio a una amplia base de clientes que disfrutan de los alimentos de 

preparaci6n rapida en todo el mundo (McDonald s sirve aproximadamente a 30 

millones de clientes diariamente en alrededor de 2000 restaurarites de mas de 90 

paises). 

Es un reto tratar de explicar en una sola frase las necesidades a las cuales sirve, el 

mercado al cual se esta destinado y las funciones desempefiadas; las definiciones del 

negocio y las exposiciones de la Misi6n de muchas Organizaciones no logran ilustrar de 

una manera explicita las tres bases. Por consiguiente, las definiciones de negocios de 

algunas compafiias son mejores que otras en terminos de la forma en que se conectan a 

averiguar 10 que es realmente la Organizaci6n y de la posicion estrategica que estan 

tratando de delimitar. 15 

1.11. ;,Una defmici6n del negocio amplia 0 limitada? 
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Por ejemplo, Merk, una de las principales compafiias farmaceuticas, ha definido 

de una forma muy amplia su negocio como proporcionarle a lasociedad productos y 

servicios superiores, innovaciones y soluciones que satisfagan las necesidades del 

cliente y que mejoren la calidad de vida. Sin embargo, un concepto tan amplio no 

ofrece una gufa estrategica practica. Con una definici6n asi. Merck podria aspirar a 

trayectorias estrategicas ilimitadas, desarrollando un innovador software para 

computadoras, produciendo y comercializando bocadillos que satisfagan ampliamente a 

los consumidores, fabricando atractivos vehfculos deportivos de uso practice 0 

proporcionando servicios de preparaci6n de impuestos, negocios que estan fuera de su 

especialidad y de su prop6sito actual. Puede resultar tentador tratar de ir en varias 

direcciones de negocios al mismo tiempo, pero existe el riesgo de caer en una falta de 

enfoque en el negocio y en una diluci6n del esfuerzo. Son muy pocos los negocios que 

fracasan debido a que estan c1aramente enfocados en una oportunidad de mercado; pero 

muchos 10 hacen debido a que tratan de aspirar a demasiadas cosas a la vez. 

Para que tengan un valor administrativo, las visiones estrategicas, las definiciones 

del negocio y las exposiciones de la Misi6n deben ser 10 bastante limitadas para 

delimitar el campo real de interes de negocios de la compafiia. Se puede analizar las 

siguientes definiciones basadas en una esfera de acci6n amplia-limitada: 

Definici6n Amplia Definici6n Limitada 

- Bebidas - Bebidas no alcoh6licas. 

- Productos no infantiles - Juguetes. 
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- Muebles - Muebles de hierro forjado pa

rajardin. 

- Entrega de correo a nive1 global - Entrega de paqueteria urgente. 

- Viajes y turismo - Cruceros por e1 caribe. 

Se tiene que tener en cuenta que las compafiias diversificadas tienen definiciones 

mas amplias de sus Misiones y de sus negocios que las Organizaciones de un solo 

negocio. 

Sin embargo, las definiciones amplias 0 limitadas se dan en relacion con e1 

enfoque y e1 proposito de negocios de una compafiia, El hecho de estar en e1 negocio 

de muebles probablemente sea un concepto demasiado amplio para e1 proposito de una 

compafiia de ubicarse como el principal fabricante de muebles de hierro formado en 

Norteamerica. 

Por otra parte, la definicion de juguetes representa una esfera de accion muy 

limitada para una compafiia en pleno crecimiento como Toys, la cual, en su deseo de 

aprovechar el potencial de ofrecer a los padres mas de los que sus hijos necesitan, se ha 

aventurado mas alla de los juguetes y ha abierto las tiendas kids, que cuentan con una 

amplia coleccion de ropa para nifios y Books, tiendas especializadas en libros para nifios 

y programas de lectura. El servicio postal de Estados Unidos opera con una definicion 

amplia, proporcionar servicios de entrega de correo a nivel global a toda c1ase de 

remitentes. Sin embargo, Federal Expres opera con una definicion de negocios limitada 

que se basa en el manejo de entrega de paqueteria urgente para c1ientes que tienen 

imprevistos y limitantes de tiempos muy restringidos. 

Por 10 tanto se puede decir que es compresible que las Organizaciones 

diversificadas utilicen definiciones de negocios mas amplias que las Organizaciones de 

un solo negocio. 
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1.12. Exposici6n de la Misi6n para departamentos funcionales 

Continuando con el analisis del tema pertinente, se tiene que destacar que tambien 

hay un lugar destinado a las exposiciones de la Misi6n para funciones clave 

(investigacion y desarrollo, marketing, finanzas) y para las unidades de apoyo (recursos 

humanos, capacitacion, sistemas de informacion). Cada departamento se puede 

beneficiar con una declaraci6n consensual explicando su contribuci6n a la Misi6n de la 

compafiia, en su papel y actividades principales y la direccion en la cual necesita 

avanzar. Los administradores funcionales y departamentales que piensan a fondo y 

debaten con sus subordinados y superiores acerca de aquello en 10 que deben enfocarse 

sus unidades tienen una vision mas clara de como guiar a la unidad. A continuacion se 

va a citar tres ejemplos de compafiias reales que indican la forma en la cual una 

exposicion funcional de la Misi6n pone de relieve el papel y la esfera de accion 

organizacional de la unidad: 

./	 La Misi6n del departamento de recursos humanos es contribuir al exito 

organizacional, desarrollando lideres efectivos, creando equipos de desempeiio 

elevado y maximizando el potencial de los individuos. 

./	 La Misi6n del desempeiio corporativo de reclamaciones es minimizar el costo 

total de la responsabilidad, de la compensacion a trabajadores y de las 

reclamaciones por dafios a la propiedad, por medio de tecnicas competitivas de 

contenci6n de costos y de programas de prevenci6n de perdidas y de control. 

54
 



DiegoE. MoisesMartinez- "La Razon Fundamental de unaOrganizacion" 

./	 La Mision de la seguridad corporativa es proporcionar ServIClOS para la 

proteccion del personal corporativo y de los activos a traves de medidas 

preventivas y de investigacion, 

Se puede ver por medio de estos ejemplos, como la definicion de la Mision 

puede ser utilizada para las funciones clave dentro de las organizaciones, como 

asi para las unidades de apoyo. 

1.13. Distintos ejemplos de compaiiias conocidas en el mundo 

Con el fin de clarificar los conceptos mencionados con respecto a la Mision, se 

va a citar una serie de ejemplos de distintas firmas conocidas a nivel mundial; se tiene 

que destacar que algunos de estos ejemplos fueron objeto de estudio y analisis en el 

transcurso del estudio de nuestra carrera. 

1.13.1. Declaraci6n de la Misi6n de la compailia Harley Davidson 

Misi6n: Permanecer fiel a las cosas que hacen que una Harley-Davidson sea una 

Harley-Davidson. Mantener ellegado de por vida. Desde el personal que tiene trato con 

el publico hasta los obreros de nuestra fabrica, todos hacemos eso. Por eso cada 

generacion nueva de motocicletas Harley-Davidson son, muy refinadas, contiene 10 

mejor de las que les predecieron. Sentimos una pasion por nuestro producto que pocas 

compafiias entienden. Sin embargo, cuando uno contempla el resultado final, todo queda 

claro. No solo estamos fabricando motocicletas, estamos transmitiendo una leyenda. 

Pregimtenle a alguien que haya tenido una Harley-Davidson. Se mete en las venas. Pasa 

a formar parte de la propia existencia. Y, cuando 10 ha hecho, jamas abandonara a uno. 

Es algo que no se puede comprar. Lo sabemos porque 10 hemos sentido. Por eso durante 
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90 afios, hemos pennanecido finnes en nuestro compromiso de fabricar el tipo de 

motocic1etas que merece la enonne lealtad que se ha ganado Harley-Davidson. El estilo 

sigue siendo puro. Los motores siguen ronroneando. Tambien eso explica por que usted 

nos podra ver en los rallies y competencias mas importantes a 10 largo de todo el afio, 

escuchando y hablando con nuestros c1ientes. Estar cerca de los motociclistas y del 

deporte es el camino que hemos encontrado para mantener con vida las cosas que hacen 

que una Harley-Davidson sea una Harley-Davidson. Nuestro enfoque siempre ha sido 

diferente, pero tambien 10 ha sido tener una Harley-Davidson. No aceptariamos que 

fuera de otra manera. 

1.13.2. Declaraclon de la Mision de Apple Computer. 

Mision: La Misi6n de Apple Computer es contribuir a cambiar la forma de trabajar,
 

Aprender y comunicarse de los clientes, proporcionandoles productos de computo
 

personal excepcionales, asi como innovadores servicios al cliente.
 

Encabezaremos nuevos cursos y enfoques, encontrando fonnas innovadoras para usar
 

la tecnologia de c6mputo a efecto de aplicar los limites del potencial humano.
 

Apple marcara una diferencia: nuevos productos, servicios y conocimientos, ayudaran a
 

personas de todo el mundo a dar forma a la manera en que se realizaran los negocios y
 

la educaci6n en el siglo XXI.
 

1.13.3. Declaracldn de la Mision de Telecom 

Mision: Ser la mejor compafiia en el servicio de comunicaci6n que por la contribuci6n 

de sus empleados orgullosos de pertenecer a ella, provee servicios de comunicaci6n que 

maximiza la satisfacci6n de sus c1ientes. Contribuye al desarrollo del pais mediante su 
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compromiso con la comunidad y retribuye adecuadamente a sus inversores. Procurando 

un nivel de servicios comparable a los mejores del mundo, en calidad, eficacia, 

eficiencia y rentabilidad y garantizando un servicio publico confiable para todas las 

categorias de clientes. 

1.13.4. Declaraclon de la Mision de Jhonson & Jhonson 

Mision: Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los medicos, enfermeras, 

pacientes, con las madres y los padres y todos los demas que usan nuestros productos y 

servicios. Al satisfacer sus necesidades debemos tener una gran calidad, debemos 

esforzarnos constantemente para que bajen nuestros costos y asi mantener precios 

razonables. Los pedidos de los clientes deben cumplirse con prontitud y precision, 

Nuestros proveedores y distribuidores deben tratar de sacar una ganancia justa. Todos 

deben ser considerados como individuos (seres humanos). La remuneracion debe ser 

justa y adecuada. Las condiciones de trabajo deben ser limpias, ordenadas etc. 

Debemos brindar una Administracion competente. Debemos pagar impuestos. Debemos 

proteger el medio ambiente. Se deben crear reservas para cualquier adversidad. 

1.14. Nuevo Enfoque (Con el foco en el "Para que") 

Con la intencion de brindar una perspectiva nueva con respecto al concepto de la 

Mision, se ha optado por plasmar este nuevo enfoque (con el foco en el .. Para que "); 

que se considera de gran importancia, debido a que muestra una nueva forma de 

analizar el concepto de la Mision.l" 

1.14.1. Deflnlclon de la Mision 
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Se puede decir que actualmente se estudia 10 que se llama (La direcci6n por 

Misiones), que es un nuevo modelo de gestion que, al enriquecer y orientar los ob

jetivos , despierta el compromiso de toda la Organizacion. 

A la hora de implantar la DPM (Direcci6n por Misiones), el primer problema es 

definir la Misi6n de la Organizacion. No sirve cualquier definicion de Mision. De 

hecho, muchas de las que tienen las Organizaciones no son adecuadas para la DPM y, 

en algunos casos, ni siquiera pueden llamarse Misiones en sentido estricto. En la DPM, 

una Misi6n se define, en cada nivel, como una contribuci6n que caracteriza su 

identidad. Asi, la Mision de una Organizacion, debe ser una contribuci6n que 

caracterice la identidad de esa Organizacion y la Mision de un equipo debe ser una 

contribuci6n que caracterice la identidad de ese equipo. Por 10 tanto, desde esta 

perspectiva no es necesaria una unica Mision en cada nivel, pero si que cualquier 

Mision sea parte de su identidad. 

Tambien, se puede decir que muchas de las Misiones empresariales no se ajustan a 

esa definicion. Por ejemplo, todas las que estan definidas en terminos posici6nales: ser 

la Organizacion numero uno de tal sector, 0 la mejor, 0 estar entre las veinte primeras 

de determinado ranking, etc. Los posicionamientos pueden llegar a ser objetivos mas 0 

menos realistas y utiles para conseguir una Mision, pero no son la Mision, La Mision es 

la contribuci6n que debe dar sentido a ese objetivo: lpara que queremos ser la numero 

uno en este sector? Por 10 tanto se debe entender, que la Mision es una contribucion, no 

una posicion, Y una contribuci6n es, ante todo, un servicio; una manera especifica de 

resolver problemas reales de personas, grupos, 0 de la sociedad en general. Pero, 

tambien se debe considerar, que no cualquier contribuci6n es una Misi6n. Solo son 

aquellas que caracterizan la identidad, que dan sentido a la existencia de una 

Organizacion, un departamento, equipo 0 profesional. Por ejemplo, repartir un uno por 

ciento de los beneficios en obras sociales puede ser una contribuci6n importante, pero 

no sera la que caracteriza a la Organizaci6n y, por tanto, no es su Mision (aunque sea 

un aporte valioso y coherente con sus valores). 

En todo caso, una Mision debe ser un reflejo del verdadero compromiso de la 

Organizacion, debe reflejar 10 que la Organizacion es, y el modo en que contribuye a los 

diferentes stakeholders (grupos interesados). A modo de ejemplo se presenta una 
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Misi6n generica, que explicita un compromiso de contribuci6n hacia cuatro 

stakeholders de la compafiia: clientes, accionistas, empleados y comunidad. La Mision 

de nuestra empresa es servir a nuestros cllentes y mejorar de forma continua la 

calidad de nuestros productos y la eficiencia de los procesos. Este compromiso se 

extiende a la retribuclon justa a nuestros accionistas, el desarrollo adecuado de los 

empleados y una centribuclon activa a nuestra comunidad. 

La Misi6n esta calificada, a su vez, por valores; es decir, los criterios de 

actuaci6n que orientan las decisiones ante las distintas alternativas que se presentan en 

el dia a dia para realizar la Misi6n. Los valores son la base de la cultura. Dos empresas 

pueden perseguir la misma Misi6n y, en cambio, desarrollar una cultura muy distinta si 

los valores reales que se viven en cada una son distintos. En la DPM, los valores deben 

ser coherentes con la Misi6n; es decir, deben servir a la Misi6n. Y si, por cualquier 

motivo, la Misi6n cambia, habra que replantearse si los valores siguen teniendo sentido. 

Los valores pueden ser genericos (validos para toda la Organizaci6n) 0 

especificos (validos solo para un departamento, equipos 0 puesto de trabajo). Pero no es 

conveniente multiplicarlos innecesariamente. Como regia practica, nonnalmente 

bastaran no mas de diez a doce valores (entre genericos y especificos), 

Finalmente, se puede decir, que toda Misi6n se estructura en cuatro dimensiones: 

Unidad: Es el compromiso con la Misi6n y los valores que muestran los participantes 

de la Mision. 

Aptitud. Es la capacitaci6n para la Misi6n que tiene el responsable de esa Misi6n. 

Contribuckin. Es el aporte a la Misi6n que realiza una persona a traves de su funci6n. 

Servicio. Es el aporte a la Misi6n que realiza una persona mas alia de su funci6n. 
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1.14.2. EI Despliegue de la Mision 

Una vez definida 1a Mision de 1a Organizaci6n, e1 reto de 1a DPM consiste en 

hacer1a operativa en todos los nive1es de 1a Organizaci6n, evitando que se limite a 

enunciados mas 0 menos genericos. Se puede decir que para conseguir este objetivo, 

este modelo despliega 1a Misi6n de 1a Organizaci6n en Misiones participadas a 

distintos nive1es de 1a organizaci6n. Estas misiones deben participar de 1a Misi6n 

superior (de ahi que las llamemos participadas).Por eso es importante destacar que, 

participar, significa tomar parte, responsabilizarse de a1go integrado en un todo. La 

Mision participada es, en definitiva, un area de responsabilidad orientada al logro de la 

Misi6n superior. Por, ejemplo, 1aMisi6n de un miembro de un equipo debe orientarse a 

1aMisi6n del equipo. Asi, todo e1 mundo participa, de un modo u otro, de 1aMisi6n de 

1aOrganizaci6n. 

Por otro 1ado, en 1a DPM no existen Misiones abstractas, 0 sin duefio. Toda 

Misi6n 10 es de a1gunapersona, 0 de varias. Asi, 1aMision de una Organizacion es, a su 

vez, 1a Misi6n del director general, y 1a Misi6n de un departamento es 1a Mision del 

director del departamento. 

Teniendo en cuenta todo 10expresado anteriormente se puede decir que, para que 

una Mision participada este bien definida debe cump1ir tres criterios: inclusion 

(contribuir a 1a Misi6n superior), complementariedad (reforzar y comp1ementar las 

demas Misiones participadas de su Nivel) y coherencia (alineamiento con 1a direcci6n 

marcada por 1aOrganizaci6n para cumplir 1aMisi6n superior). 

E1 conjunto de Misiones participadas conforman e1 organigrama de la Misi6n. 

Esto es un mapa que nos revela como se contribuye a realizar 1a Misi6n de la 

Organizaci6n; en donde e1 mismo enriquece y complementa e1 concepto del 

organigrama tradiciona1, que se centra en las relaciones jerarquicas. 

Las Misiones participadas tambien son re1evantes a 1a hora de solucionar los 

problemas de identidad de las numerosas fusiones y adquisiciones de las ultimas 

decadas. En muchos de estos casos, las Organizaciones subsidiarias pueden encontrarse 
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con dificultades para definir y concretar su Mision, ya sea por falta de cohesion en la 

direccion 0 por carecer del grado de autonomia necesario. 

1.14.3. Objetivos Ligados ala Mision 

Una vez establecidos las Misiones a distintos nive1es, deben hacerse operativas a 

traves de Objetivos concretos. La Misi6n y los objetivos se requieren mutuamente: una 

Misi6n sin Objetivos es una Misi6n inoperante, y un Objetivo sin Mision es un 

Objetivo ciego. En este mode1o, al igual que en la DPO, los Objetivos son una pieza 

fundamental del sistema, pero bajo un enfoque especifico y claro: los objetivos solo 

tienen sentido cuando representan un servicio a la Misi6n de la Organizaci6n. 

Cuando los objetivos estan al servicio de la Mision, es la Mision la que exige el 

cumplimiento de los objetivos. Por 10 tanto se debe tener en cuenta que, estos pueden 

cambiar sin que haya variado la Misi6n, 0 no modificarse si con ello se realiza mejor la 

Mision, En definitiva, cada persona debe plantearse, en cada periodo, cuales son los 

objetivos mas adecuados para cumplir su Mision. Obviamente esos objetivos deben 

estar orientados y aprobados por el directivo del nivel superior ya que su propia Mision 

particular dependera de la realizacion de las Misiones de sus colaboradores. Se 

establece asi un equilibro entre el proceso de despliegue de objetivos hacia abajo (top

down)y hacia arriba (bottom-up). El directivo puede y en ocasiones debe imponer 

objetivos a sus colaboradores pero es critico que tambien apele a la responsabilidad de 

cada persona para que muestre inactiva a la hora de establecer sus propios objetivos. 

En la DPM, el fin no es conseguir afio a afio objetivos mas altos, si no realizar 

cada vez mejor la Mision. La Mision da sentido a los objetivos, no al reyes. Se puede 

decir que este planteamiento es muy diferente al de por ejemplo, el Balanced Scorecard 

(BS). Para el (BS) el incremento de la calidad 0 el tiempo de respuesta a los clientes no 

son fines en si mismo, si no medios para mejorar los datos financieros. Como explican 

Kaplan y Norton, "tales mejoras solo benefician a la empresa cuando pueden ser 

traducidas en mas ventas, menos gastos 0 mejor utilizaci6n de los activos." En la DPM, 

los recursos financieros no son el fin si no el medio para la realizacion de una Mision, 
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Los sistemas coinciden solo en el caso particular de que la Misi6n de una Organizacion 

sea la maximizacion de los beneficios. 

Se puede destacar que existen tres tipos de objetivos necesarios para la realizacion 

de una Misi6n: los objetivos de desarrollo, los funcionales y los de entorno. Todos ellos 

estan orientados a mejorar, respectivamente, las dimensiones de aptitud, contribuci6n y 

servicio de la Misi6n. Los objetivos de desarrollo (OD) se refieren al desarrollo de las 

competencias necesarias para realizar mejor el trabajo; tienen sentido si mejoran la 

aptitud de la Mision individual. Los objetivos funcionales (OF) aluden al trabajo 

especifico de la persona: vender productos 0 producirlos, brindar un servicio, Etc. 

Tienen sentido si contribuyen a realizar la Mision de la persona u otras Misiones 

relacionadas con su funci6n. Los objetivos de entornos (OE) se refieren a la mejora del 

entorno en el que se realiza ese trabajo: instalaciones, cornunicacion, relaciones con 

otras personas 0 departamentos, nuevas ideas 0 procesos, Etc. Tienen sentido si se 

constituyen un servicio a la Misi6n individual 0 a cualquier otra Misi6n de la 

Organizacion, cada persona ha de fijarse objetivos claros y medibles en estos tres 

campos. El directivo tiene la responsabilidad de facilitar a cada subordinado la 

consecucion de sus objetivos, haciendo una labor de coaching continuada, 

especialmente en el caso del desarrollo de competencias. 

1.14.4 EI Cuadro de Mando de la Mision 

Para que no quede limitada a una mera declaracion de intenciones, la Misi6n de una 

Organizaci6n debe ir acompafiada por indicadores 0 ratios que den informacion sobre el 

modo en que se esta realizando. Por este motivo, la implementacion del sistema de 

gesti6n de la DPM exige que la creaci6n de un cuadro de mando de la Misi6n 

(MISSION SCORECARD), en el que se definen uno 0 varios indicadores para cada uno 

de los elementos que componen la Misi6n de la Organizacion. De este modo, el 

MISSION SCORECARD nace directamente de la Mision, y no se limita a indicadores 

de indole financiera. 
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Muchos de los indicadores son los que se utilizan en la gestion diaria. Sin 

embargo, en varios casos sera necesario agudizar el ingenio y crear nuevos 

indicadores, especialmente para aquellos enunciados de Misi6n que contienen 

elementos intangibles, como la satisfacci6n de los empleados 0 el impacto social. Una 

vez creado el cuadro de mando de la Misi6n de la Organizacion, este puede 

desplegarse a 10 largo de la Organizacion utilizando, en cada nivel, la correspondiente 

Misi6n participada. 

El MISSION SCORECARD aporta dos ventajas fundamentales: por un lado, 

facilita la gestion de elementos intangibles; por otro, otorga uniformidad y coherencia 

al conjunto de indicadores de la Organizacion, orientandolos hacia la realizacion de la 

Misi6n. 

Como ejemplo, se puede citar el caso del departamento de sistemas de 

informacion de una multinacional del sector automotriz, integrado por mas de 50 

personas y que en los ultimos afios habia pasado a dar servicio a 15 pafses. Fue alli 

donde se llevo a cabo un ejercicio de reorganizacion, que comenz6 con la definicion 

de la Misi6n del departamento. Mediante un proceso participativo, el equipo llego a 

la conclusion de que su Misi6n principal era brindar servicio a las demas areas de la 

Organizaci6n y, al mismo tiempo, contribuir al desarrollo de los miembros de la 

Organizaci6n. 

El segundo paso fue elaborar el cuadro de mando. Hasta ese momento, el 

departamento disponfa de indicadores que median, fundamentalmente, el grado de 

desarrollo y de implementacion de las aplicaciones informaticas, Muchos de esos 

indicadores se utilizaron en la elaboracion del cuadro de mando; sin embargo 

parecieron insuficientes para medir la realizaci6n de la Mision. Por este motivo se 

introdujeron dos nuevos apartados: una referente al servicio, y otro dedicado a la 

formacion y el desarrollo de las personas. Los indicadores de servicio se obtuvieron 

pidiendo feedback a los demas departamentos acerca de como percibian el servicio 

prestado 0 la utilidad de las nuevas implementaciones de hardware y software. En 

materia de formacion se establecieron dos nuevos indicadores: uno dedicado a la 

efectividad y el otro a la satisfaccion percibida por los beneficiarios. Todos ellos, 

junto a los utilizados con anterioridad, sirvieron para llevar a cabo una mejor y mas 

efectiva realizacion de su Mision. 
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1.14.5. La Evaluaci6n del Desempeiio 

Con respecto a este tema se debe tener en cuenta, que existe una relacion 

directa entre como se dirige una Organizacion y como se realiza la evaluacion del 

desempefio de los trabajadores. En concreto, es posible distinguir tres modelos de la 

evaluacion diferentes, segun el sistema de direccion y los estilos de liderazgo que 

caracterizan a la Organizacion. 

El primer modelo es la direcci6n por tareas, en este modelo el jefe dirige a su 

gente mediante la estricta asignacion de tareas y funciones. Pero dificilmente realiza 

una buena evaluacion del desempefio por cuanto se limita a corregir los errores 

cuando las tareas no son cumplidas tal y como han sido encomendadas. Esta forma 

de dirigir tiende a fomentar una actitud reactiva por miedo al error; y el subordinado, 

que suele limitar su accion al minimo, pierde la motivacion y no desarrolla todo su 

potencial. 

El segundo modelo es la direcci6n por objetivos. El mismo es un sistema mas 

avanzado, que promueve la delegacion de responsabilidades, en donde los empleados 

se desenvuelven en un contexto definido por objetivos que asumen como retos y 

desarrollan una actitud preactiva con el fin de conseguirlos. En la DPM, cuando llega 

el momento de evaluar, el directivo no se limita a corregir los errores. El desempefio 

se mide segun el grado de cumplimiento de los objetivos acordados entre jefe y 

subordinado. Este modelo, si bien ha demostrado ser eficaz, sigue teniendo 

limitaciones en terminos de lograr el maximo potencial del trabajador, pues todo su 

empefio y energia se encuentran en el cumplimiento de 10 pactado. 

La solucion a estas limitaciones se encuentra en 10 que llamamos evaluaci6n 

integral, y este es el tercer modelo. El mismo pone el foco en la contribucion y el 

desarrollo del trabajador. En esencia, combina el cumplimiento de los objetivos con 

otros aspectos cualitativos 0 de caracter intangible, como pueden ser factores ligados 

al comportamiento 0 e1 desarrollo personal de competencias. En la DPM, 10 que se 

evahia es el modo en que cada empleado contribuye a la realizacion de la Mision de 
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la Organizaci6n, y los aspectos intangibles pueden tener una relevancia equiparable a 

los tangibles 0 cuantitativos. En el caso de un director de ventas, por ejemplo, la 

evaluaci6n integral no se limita a contabilizar los ingresos aportados. Junto con los 

resultados obtenidos es posible evaluar, tambien, otros aspectos de especial 

importancia para la realizaci6n de su Misi6n: la colaboraci6n con otros 

departamentos, la satisfacci6n de los c1ientes con los que trata 0 el desarrollo de 

determinadas habilidades de liderazgo, por ejemplo. Para implementar con eficacia el 

modele de evaluaci6n integral en la DPM es necesario que se den dos condiciones 

fundamentales: confianza y flexibilidad. La confianza es la puerta de entrada a la 

evaluaci6n. Cuando no existe suficiente confianza entre jefe y subordinado, la 

evaluaci6n se percibe como algo negativo e incomodo para ambas partes. En un 

contexto de este tipo es muy dificil evaluar aspectos del comportamiento 0 de 

desarrollo de competencias, y los resultados pueden llegar a ser contraproducentes. 

Por otro lado, para que la evaluaci6n se desarrolle con exito es necesario que 

haya cierta flexibilidad en su aplicaci6n. A menudo, los directivos disefian un 

conjunto de competencias 0 de valores con el fin de evaluar a todo el personal. Sin 

embargo, en la practica no parece adecuado utilizar los mismos parametres para 

evaluar a un joven recien incorporado y 0 a un veterano en el puesto, a un mando 

intermedio 0 a un miembro del comite de direcci6n. Por este motivo, es 

recomendable que en los sistemas formales de evaluaci6n exista cierta flexibilidad 

para definir aquellos aspectos que son de especial relevancia segun las circunstancias 

y el puesto del empleado. Otras de las rigideces habituales que llevan al fracaso del 

modelo es la pretensi6n de asociar cualquier tipo de evaluaci6n con incentivos de 

caracter econ6mico. Si bien esto es posible en la DPO-puesto que solo evalua 

resultados objetivos y medibles-, en la evaluaci6n integral no es conveniente asociar 

elementos subjetivos con retribuci6n variable. Algunos especialistas recomiendan 

desligar por completo evaluaci6n e incentivos. Sea cual fuere la practica empleada, es 

importante que la evaluaci6n no se perciba como una negociaci6n salarial, sino como 

un ejercicio orientado hacia una mejor realizaci6n de la Misi6n y el desarrollo de 

competencias. 
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1.14.6. EI Liderazgo en la DPM 

El beneficio mas importante de la DPM es que, al incorporar las Misiones al 

sistema de gestion, ayuda a los directivos a ser verdaderos lideres; esto es, a crear un 

sentido de Mision en sus colaboradores. Obviamente la responsabilidad final de que 

la DPM funcione correctamente depende de la calidad directiva en la Organizacion; 

en otras palabras, del potencial de liderazgo que tengan los directivos en todos los 

niveles de la Organizaci6n. Esto quiere decir que la creacion del sentido de Misi6n no 

puede dejarse exclusivamente en manos de un sistema formal. A pesar de que la DPM 

facilita el ejercicio de un autentico liderazgo, no sustituye la accion del directivo en 

el dia a dia, Para que la direccion por misiones llegue realmente a las personas y se 

traduzca en resultados concretos para la empresa, es necesario crear un circulo 

virtuoso, en el que la gesti6n y el liderazgo se refuercen mutuamente. De esta forma, 

el sistema de gestion favorece el liderazgo, en tanto que el liderazgo aprovecha al 

maximo el sistema de gestion. 

Por 10 tanto, junto con la implementacion del sistema de gestion de la DPM 

hace falta un desarrollo paralelo en liderazgo. En concreto, es importante desarrollar 

las competencias relacionadas con la dimension interpersonal del liderazgo, como la 

comunicacion, la delegacion, el coaching y el trabajo en equipo. 

Cuando la Organizaci6n tiene una Mision profunda y clara, y esa Mision se 

despliega correctamente en Misiones participadas, ofrece a las personas de la 

Organizaci6n la oportunidad de contribuir a algo que vale la pena. Se desentierra 

entonces la motivaci6n mas potente y rica de las personas: la motivacion a contribuir, 

tambien Hamada motivaci6n trascendente. Como afirma Robert Simons, profesor 

de la escuela de negocios de Harvard, "todos tenemos una necesidad profundamente 

arraigada de contribuir; de dedicar tiempo y energia a esfuerzos que valen la pena. 

Sin embargo, las Organizaciones suelen dificultar que los empleados entiendan la 

finalidad mas amplia a la que van encaminados sus esfuerzos, 0 yen como pueden 

afiadir valor de una manera distintiva. Los individuos quieren entender la finalidad de 

la Organizaci6n y saber como pueden contribuir, pero los directivos deben liberar y 

dar cauce a ese potencial." 
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2. Reflexiones 

De todo 10 expresado con anterioridad, se considera pertinente expresar a 

continuacion algunas reflexiones que son de gran relevancia. 

Racer la pregunta, l.cual es nuestro negocio? es como preguntar, l.cual es nuestra 

Misi6n? Se puede decir que la Mision, es una declaracion del proposito de una 

organizacion que la distingue de otras organizaciones iguales, es una declaracion de 

la raz6n de ser. Se puede afirmar que la Mision es el punto de partida para los 

puestos gerenciales y para las estructuras administrativas, y ademas la misma debe 

describir el prop6sito de la organizacion, sus clientes, productos 0 servicios, 

mercados, filosofia y tecnologia basica, 

Antes de formular estrategias alternativas y de poder aplicarlas se requiere una 

declaracion clara de la Mision, Es imprescindible que el proceso para elaborar la 

declaraci6n de la Mision involucre a la mayor cantidad posible de gerentes, porque 

las personas se comprometen con la organizacion gracias a su involucramiento. 

Para elaborar declaraciones de Misiones, primero se empieza seleccionando 

varios artfculos sobre declaraciones de Mision y se solicita a todos los gerentes que 

los lean para tener informacion basica. Luego se solicita a los gerentes que preparen 

personalmente, una declaracion de la Mision de esa organizacion. Despues, un agente 

o comite de mandos superiores, debe reunir todas estas declaraciones en un solo 

documento y distribuir el borrador de este entre todos los gerentes. El siguiente paso 

es solicitar sugerencias para modificaciones, aumentos y supresiones asf como 

sostener una junta para revisar el documento. Por 10 tanto, en la medida que todos los 

gerentes hayan contribuido y apoyen el documento final de la declaraci6n de la 

Mision del negocio, las organizaciones tendran menos problemas para conseguir que 

los gerentes apoyen otras actividades para formular, poner en practica y evaluar 

estrategias.Por 10 tanto, el proceso para elaborar una declaraci6n de la mision 

representa una magnifica oportunidad para que los estrategas consigan el apoyo que 

necesitan todos los gerentes de la Organizacion, 
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Una buena dec1araci6n de la Misi6n permite generar y considerar una gama de 

objetivos y estrategias alternativas factibles, por 10 que no sofoca, innecesariamente, 1a 

creatividad administrativa. La determinaci6n excesiva limitaria e1 potencial de 

crecimiento creativo de la Organizaci6n. Por otra parte, una dec1araci6n demasiado 

general, que no inc1uye ninguna estrategia alternativa, seria disfuncional. En segundo, la 

dec1araci6n de 1a Misi6n tiene que ser amplio a efecto de conciliar con eficacia las 

divergencias entre las diferentes partes interesadas de 1aorganizaci6n, las personas y los 

grupos de personas que tienen un interes 0 rec1amos especiales en 1a compafiia. 

Encontrar e1 equilibrio entre 1aespecialidad y 1ageneralidad es muy dificil. 

Se debe tener en cuenta que hay algunos estrategas necios a e1aborar una 

dec1araci6n de la Misi6n de su negocio; 0 sea que responder a 1a pregunta l,cua1 es 

nuestro negocio?, puede dar muchas veces 1ugar a que surjan las diferencias existentes 

entre los estrategas de 1a organizaci6n. Personas que llevan mucho tiempo trabajando 

juntas y que piensan que se conocen, de repente, podrian darse cuenta de que difieren en 

cosas fundamenta1es. Antes de concentrarse en actividades mas especificas para 

formu1ar la estrategia es preciso negociar, llegar a un compromiso y al eventual 

concierto respecto a cuestiones importantes. Hay que considerar que cuando existen 

muchos desacuerdos entre los estrategas de 1a Organizaci6n en cuanto al prop6sito 

basico y la Misi6n, si no se resue1ven pueden ser fuentes de problemas. A veces los 

estrategas caen en el error de no e1aborar la dec1araci6n de 1aMisi6n de 1aorganizaci6n, 

si no hasta que la organizaci6n no se encuentra en dificultades. 

Las Organizaciones deben tratar de detectar las necesidades de los c1ientes y 

despues ofrecer un producto 0 servicio que satisfaga esas necesidades. Por eso es que un 

buen enunciado de 1a Misi6n refleja las anticipaciones de los c1ientes. Las buenas 

dec1araciones de Misi6n identifican la utilidad que los productos de 1a Organizaci6n 

tienen para sus clientes. 

Las dec1araciones de Misi6n pueden variar, y de hecho varian, en cuanto a 

extensi6n, contenido, formato y especificidad. Se sostiene que una estrategia efectiva 

debe contener nueve caracterlsticas 0 elementos. Los elementos y las preguntas 

respectivas que debe contener la dec1araci6n de la Misi6n son: 
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1. Clientes: l,Quienes son los clientes de la Organizacion? 

2. Productos 0 Servicios: l,Cuales son los principales productos 0 servicios de la 

Organizacion? 

3. Mercados: l,Donde compite la Organizacion? 

4. Tecnologia: l,Es la tecnologia un interes primordial de la Organizacion? 

5. Interes por la Supervivencia, el Crecimiento y la Rentabilidad: l,Trata la Organizacion 

de alcanzar objetivos economicos? 

6. Filosofia: l,Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades filosoficas 

fundamentales de la Organizacion? 

7. Concepto de si misma: l,Cual es la competencia distintiva de la Organizacion 0 su 

primordial ventaja competitiva? 

8. Interes por la imagen publica: l,Se preocupa la Organizacion por asuntos sociales, 

comunitarios y ambientales? 
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9. Interes por los empleados: lSe considera que los empleados son un activo valioso de 

la Organizacion? 

La mejor manera de desarrollar la capacidad para redactar y evaluar dec1araciones 

de Mision podria ser estudiando las Misiones de compaiiias reales. Ninguna 

declaracion de una Mision es la mejor para una organizacion concreta, por tanto se 

requiere huen juicio para evaluarlas. 

No es facil encontrar una definicion estrategica perspicaz del negocio en e1 cual 

se encuentra actualmente una Organizacion; ademas hay que tener en cuenta que e1 

negocio de una compafiia se define conforme a las necesidades que esta tratando de 

satisfacer, que grupos de consumidores tiene como ohjetivo, las tecnologias que 

utilizara y las funciones que desempefiara al servir al mercado que es su ohjetivo. 

Para llegar a una definicion del negocio que sea estrategicamente reveladora, es 

necesario inc1uir tres elementos: 

l-Las necesidades del c1iente, 0 que es 10 que se esta tratando de satisfacer. 

2- Los grupos de clientes 0 a quien se esta tratando de satisfacer. 

3- Las tecnologias utilizadas y las funciones desempefiadas, es decir, como se esta 

tratando de satisfacer las necesidades de los clientes. 
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La defini~i6n de un negocio en terminos de que se debe satisfacer, a quien se 

debe satisfacer y como se conducira la Organizacion para producir la satisfaccion, 

delimita 10 que hace una compafiia y e1 negocio en el cual se encuentra. El simple 

hecho de saber que productos 0 servicios proporciona una organizacion nunca es 

suficiente. Los productos 0 servicios en si mismos no son importantes para los c1ientes; 

un producto 0 un servicio se convierten en un negocio cuando satisfagan una necesidad 

o un deseo. 

Actualmente se estudia 10 que se llama La Direcci6n por Misiones, en donde 

este modelo de gesti6n, enriquece y orienta los objetivos y despierta e1 compromiso de 

toda la organizacion. Cuando se tiene que implantar la Direccion por Misiones, e1 

primer problema que se presenta es definir la Misi6n de la Organizacion. En la 

Direccion por Misiones, la Misi6n se define, en cada nivel, con una contribuci6n que 

caracteriza su identidad. Asi, la Misi6n de una Organizacion debe ser una 

contribucion que caracterice la identidad de esa Organizacion, y la Misi6n de un equipo 

debe ser una contribuci6n que caracterice la identidad de ese equipo. 

La Misi6n tambien, esta calificada, a su vez, por valores; es decir, los criterios de 

actuaci6n que orientan las decisiones ante las distintas altemativas que se presentan en 

e1 dia a dia para realizar la Misi6n, los valores son la base de la cultura. Dos empresas 

pueden perseguir la Misma Misi6n y, en cambio, desarrollar una cultura muy distinta si 

los valores reales que se viven en cada una son distintos. En la DPM, los valores deben 

ser coherentes con la Misi6n; es decir, deben servir a la Misi6n. Y si, por cualquier 

motivo, la Misi6n cambia, habra que replantearse si los valores siguen teniendo sentido. 

Los valores pueden ser generlcos (validos para toda la empresa) 0 especificos 

(validos solo para un departamento, equipos 0 puesto de trabajo). 

Toda Misi6n se estructura en cuatro dimensiones: 

Unidad. Es e1 compromiso con la Misi6n y los valores que muestran los participantes 

de la Misi6n. 

Aptitud. Es la capacitaci6n para la Misi6n que tiene el responsable de esa Misi6n. 
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Contrlbuclon. Es el aporte a la Misi6n que realiza una persona a traves de su funci6n. 

Servicio. Es e1 aporte a la Misi6n que realiza una persona mas alla de su funci6n. 

Una vez definida la Mision de la Organizaci6n, la DPM tiene como reto en 

hacerla operativa en todos los niveles de la misma, evitando que se limite a enunciados 

mas 0 menos genericos, Para lograr esto, este modelo despliega la Misi6n de la 

Organizaci6n en Misiones participadas a distintos niveles de la Organizaci6n. Estas 

Misiones deben participar de la Misi6n superior (por eso las llamamos participadas). 

Participar significa tomar parte, responsabilizarse de algo integrado en un todo. La 

Misi6n participada es, en definitiva, un area de responsabilidad orientada al logro de la 

Misi6n superior. Para que una Misi6n participada este bien definida debe cumplir tres 

criterios: inclusion (contribuir a la misi6n superior), complementariedad (reforzar y 

complementar las demas misiones participadas de su nive1) y coherencia 

(alineamiento con la direcci6n marcada por la organizaci6n para cumplir la Misi6n 

superior). 

Una vez que han sido establecidas las Misiones a distintos niveles, deben hacerse 

operativas a traves de objetivos concretos. La Misi6n y los Objetivos se requieren 

mutuamente, una Misi6n sin Objetivos es una Misi6n inoperante, y un Objetivo sin 

Misi6n es un Objetivo ciego. En este modelo, al igual que en la Direcci6n por 

Objetivos, los objetivos son una pieza fundamental del sistema, pero bajo un enfoque 

'-- especifico y claro: los Objetivos solo tienen sentido cuando representan un servicio a la 

Misi6n de la Organizaci6n. 

Cuando los objetivos estan al servicio de la Misi6n, es la Misi6n que exige el 

cumplimiento de los objetivos. Estos pueden cambiar sin que haya variado la Mision, 0 

no modificarse si con ello se realiza mejor la Misi6n. Por 10 tanto, cada persona debe 

plantearse, en cada periodo cuales son los objetivos mas adecuados para cumplir su 

Misi6n. Obviamente esos objetivos deben estar orientados - y aprobados- por e1 

directivo de nivel superior, ya que su propia Misi6n particular dependera de la 
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realizacion de las Misiones de sus colaboradores. Los directivos pueden y en ocasiones, 

deben imponer objetivos a sus colaboradores, pero es critico que tambien apele a la 

responsabilidad de cada persona para que muestre iniciativa a la hora de establecer sus 

propios objetivos. 

En la DPM, el fin no es conseguir afio a afio objetivos mas altos, sino realizar 

cada vez mejor la Misi6n. La Misi6n da sentido a los objetivos, no al reyes. Existen tres 

tipos de objetivos necesarios para la realizaci6n de una Misi6n: los objetivos de 

desarrollo, los funcionales y los de entomo. Todos ellos estan orientados a mejorar, 

respectivamente las dimensiones de aptitud, contribucion y servicio de la Mision. Los 

objetivos de desarrollo se refieren al desarrollo de las competencias necesarias para 

rea1izar mejor el trabajo. Los funcionales aluden al trabajo especifico de la persona: 

vender productos 0 producirlos, brindar un servicio, etc; tienen sentido si contribuyen a 

realizar la Mision de la persona u otras Misiones relacionadas con su funcion. Los 

objetivos de entorno se refieren a la mejora del entomo en el que se realiza ese trabajo: 

instalaciones, comunicacion, relaciones con otras personas 0 departamentos, nuevas 

ideas 0 procesos, etc; tienen sentido si se constituyen un servicio a la Misi6n individual 

o a cualquier otra Mision de la Organizacion, 

Para que no quede limitada a una mera declaracion de intenciones, la Mision de la 

organizaci6n debe ir acompafiada por indicadores 0 ratios que den informacion sobre el 

modo en que se esta realizando. Por este motivo, la implementacion del sistema de 

gesti6n de la DPM exige la creacion de un cuadro de mando de la Misi6n (MISSION 

SCORECARD), en el que se definen uno 0 varios indicadores para cada uno de los 

elementos que componen la Mision de la organizacion, De este modo, el MISSION 

SCORECARD nace directamente de la Misi6n y no se limita a indicadores de indole 

financiera. 

El MISSION SCORECARD aporta dos ventajas fundamentales: por un lado, 

facilita la gestion de elementos intangibles; por otro, otorga unifonnidad y coherencia al 

conjunto de indicadores de la organizacion, orientandolos hacia la realizacion de la 

Mision. 

El beneficio mas importante de la DPM es que, al incorporar las Misiones al 

sistema de gestion, ayuda a los directivos a ser verdaderos lideres; esto es a crear un 

sentido de Misi6n en sus colaboradores. Obviamente la responsabilidad final de que la 

DPM funcione correctamente depende de la calidad directiva en la organizacion 0 sea 
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del potencial de liderazgo que tengan los directivos en todos los nive1es de la 

organizaci6n. 

Cuando la organizaci6n tiene una Mision profunda y clara, y esa Misi6n se 

despliega correctamente en Misiones participadas, ofrece a las personas de la 

organizaci6n la oportunidad de contribuir a algo que vale la pena. Se desentierra 

entonces la motivaci6n mas potente y rica de las personas: motivacion a contribuir, 

tambien Hamada motivacion trascendente. 
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