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IN7tWDllCCION 

De¿de lo¿ tiempo¿ ance4t4ale¿, el individuo ha utili­

zado la p.f.aneac.ión en /04nza intuitiva, emp14.ica !J en a.f.guno¿ 

ca¿o¿ O.ajo un método. 

lLn ejemplo de lo ante/l..io/I. ·'>On fa¿ guvu1.a4, en fa¿ 

que ¿e e¿tudiaC.an .f.o¿ pa4o4 o acto-!> a 'l.ea.f.iza/I. ante.¿ de eje.cu­

ta/I. una acción, de inve4iigaC.a al enemigo e .i.~plan.taC.an. e.4t/l.a­

tegla4 o táctica¿ que apoyanan el é~ito. 

[l homC.11.e en 4U evo.lución ¿ocial, económica y polltica 

4iemp/l.e ha t11.atado de a.4eg1t11.a/I. ¿u /utu/1.01 e-6 po11. medio de 

.f.a p.f.an.eación qllc actua.f.mentl'. f.o.4 emp.ie4a/l.i04 t'l.atan de a.degu­

/l.a11. el /utu/l.o de 4U<'> emp/l.edad. 

Con. la evolución. !J de-!>a/1./1.0lfo de .f.a 40ci.edad y, la-!> 

cienci.a.41 la<'> 011.gani.zacione¿ -!>e de¿en.vuelven en un me/l.cado 

ho¿tJ..l y de in.ce11.ti.dumC./l.e.1 a.di. mi.dmo fa e~pe/l.ien.cia ha de.mo4-

t/l.ado que fa¿ e.111¡Me.1a1 e4tán en. con¿fan.te-6 camC..io-~ que pueden 

4e/I. a <'>U /avo11. o n.o. 

·[.1 po'I. medio de la p.faneación edt4atégica que fa¿ 

compañ1a4 t11.atan de ap/l.ouecha/I. e.404 camC..i.o¿, !J e.¿ a t4avé4 

de é4ta, que pueden fa4 emp11.e¿a¿ delinea//. un /uilt11.o de4eado1 
e.f.aC.o/l.ando un mode.f.o gen.e.4af de actuación. que 011.iente fo¿ 

ed/ue/l.zo¿, !J de/in.a el cu11.40 que ¿e ha ;lijado ta o/l.gan.i.zac.i.ón.; 

con un pa¿o li./l.me y C..i.en e.Jt/l.uct1L11.ado ¿e puede 40C.4evivi/I. 

y lucha//. en un me/l.cado ho<'>tit y ¿of.11.e todo tog/l.all. el de.da11.40-

llo en ./04ma i.nteg11.al1 e/.ic.iente y /l.en.tagfe. 

[n. el. p.'l.e-!>ente t/l.aaajo ¿e e~pone como fa¿ O/l.gan.i.zaci.o­

ne4 pueden. d.i.¿efla11. e i.mplementa/I. un ¿J_¿fema de plan.e.ación 



e6t~atégica, y c6mo 6e puede f.og~a~ ef de6a~~offo co~po~ativo. 
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CAPI7llLO I. 
~l70DOL09IA DE LA INVlS7I9ACION 

SlllCCION Dél 7l~A 

La inqu.ietud de i.oca11. e"1:/..e.. :íema .6u11.g.i6 po1t e.f deMw 

de conoce1t y comp1tende1t como fa"1 emp1te"1a.6 a :Í1tavé..6 de fa pfa­

neaci.6n e.6t1taté.gi.ca fog1tal1.an pa1tte de /.JU é.x.ito, y que el éxito; 

no e11.a po11. aza1t "1i.no po1t todo un p1toce"10. ¿J.,.1temáti.co, en 

el cual Í0"1 admi.n.i.6t1tado11.e.6 e/.Jtan .inuo.fuc1tado"1, 

Po/1. .fo an:íe1ti.011. /.Je con"1i.de1t6 que un tema de edte 

:íi.po pod11.a .6e1t de, mucha úfifi.dad pa11.a todo¿ fo¿ que edtudiamo¿ 

e.f. CC!.mpo de fa adminidt11.aci6n, y dol1.11.e todo po11.que no hay 

mucho e.óc/1..ito "1011.11.e el de.6a11.11.olio e .impfantac.ión de un p1toce.60 

de pfaneación e.6t1tai.é.g.ica. 

O!JJ.[7 IVO 

[xpone11. y compnende.11. .fo que ed fa pfaneaci6n edt11.a:íi­

gica, (úd. como el conoce11. fa /01tma en fa que de lleva a cal1.o 

R..l p1tocedo y como é..6ta apoya a que de .f.og1te. e.f deda11.11.offo 

emp11.eda1tiaf. 

?a1ta .f.og1ta1t e.f. o.fl..je.t.ivo de dedu.11.11.of.f.a11.on una de.1tie 

de capl.tu.f.o¿ que ·ex.ponen en /011.ma decuencial el 011.i.gen de 

.f.a adm.inidt/1.ación, ¿que' ed la pfaneac.ión Ncómn ¿u11.ge .la pfanea­

ci6n edt1tatig.i.ca?, f.o¿ elemento¿ pa11.a el d.idefl.o de un ¿.i_¿i.ema 

de planeac.ión e.6i1taté.g.ica, el p11.oce.60 1 y .f.o que e"1 e.f. de.óa1t1to­

.f.lo co11.po/1.ativo y como inte1tv.iene en édte .f.a pianea~i.6n edi.11.a­

i.é.g.ica, 



HIP07E.SIS 

A t11.avé-0 del p11.oce-00 de planeac.i.ón e/.>i11.aiég.i_ca f.a-0 

emp11.e-0a-0 pueden f.og11.a11. ,!Ju-O oíi.jeii.vo-0 !J -0u deJ.Ja11.11.oflo en to11.11ia 

011.denada, et.i.c.i.enle y 11.enlaCle. 

PLAN DE. 7RABAJO PARA .RE.ALIZAR LA INVE.S7IyACIDN 

1a. 1a-0e. Inve-0i.i.gac.i.ón p11.el.i.m.i.na11. 

1. Selección del tema 

2. Impo11.ianc.i.a def tema 

3. ll4.i.cación def. tema 

4. OC.jeUvo 

5. H.i.póie-0ú 

2a. la-0~ Integ11.ac.i.ón de la4 tuente/.> de in/011.mac.i.ón. 

1.· Selección de f.i.C.l.i.oteca~ 

2. Selección de fiC.l.i.og11.a/la 

3. Recopilación de la into11.mación 

4. Reu.i.-0.i.ón de t.i.chaJ.J íi..i.íi.l.i.og11.át.i.ca/.> !J 

de i.11.alJ.ajo 

5. ClaJ.J.i.t.i.cación de ticha-0 de t11.aíi.ajo. 

2.1. SuC.la-0~ E.lafo11.ac.i.ón indice gene11.al 

1. E.lalJ.011.ación de lo-0 capltulo-0 

2. Rev.i.-0.i.ón y anál.i.-0.i.-0 de la .i.nto11.maci6n 

3. Co11.11.ecc.i.one-0 

4. Comenia11.io-0 y conclu/.>.i.one-0 ent11.e 10-0 

.i.nieg11.anie-0 -00/i.11.e lo-0 iemaJ.J t11.aiado/.> 

5. Reu.i.-0ión po11. el a-0e/.>011. 

6. Co11.11.Ecc.i.one-0 o·mod.i.ticac.i.oneJ.J 
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3a. 1a~e. E~taflfec~11. ef 1nd.i..ce en /011.ma deiaifada 

1, Rev.i..áa11. fo.-J o/ljeUvo.-J p11.opue¿,f.o¿, y .fo,j 

afcancc.-J e.-Jtaflfec.i..do.-J en cada cap1f.uio, 

2, Reaf.i..za11. co11.11.ecc.i..one.-J 

3. Redacf.a11. fa meiodofog1a de fa .i..nve.-Jt.i..ga­

c.i..6n, concfu.-J.i..one.-J, .i..nf.11.oducc.i..6n1 g¡gf.i..o­

g11.a/.la. 

4. A11.ma11. iodo el i11.agajo 

5, P11.edenta11. al a¿,e¿,011. 

6, f'/od.i../.i..ca11. y co11.11.eg.i..11. 
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OBJE7IVOS if ALCANCES DE CADA CAPI7ULO 

CAPI7ULO I1 

OP..jet.ivo: 711.aia11. en /011.ma lI.11.eue fa¿, i11.an.6/.011.macione.6 

que han tenido fa¿, emp11.e.!Ja¿, de.óde /.>U.6 011../.gene.6, iocundo en 

ié11.mino.6 gene11.afe.6 ef 011.igen de fa admini.6i11.acJ.6n: 

A.le.anee¿,: Pa11.i.i.11. de fa época de fo/.i 

fo/.i a/.ipecio/.i hJ.¿,t611.J.co.6 má/.i 11.efeuanie/.i de 

fa emp11.e/.ia y fa admJ.nJ./.it11.aci6n, 

CAPI7llLO III 

g11.emJ.o/.i y ioca11. 

fa evofuci6n de 

OB.jetivo: En /011.ma gene11.af toca.'l. fo/.i punto¿, fi.á/.JJ.c.o.6 

Je l.u p.f.aneac.i.6n, dandu· una pequeña int11.oduc.ci6n del Ju11.g.i.ni.i.en­

to de fa p1aneaci6n e~t11.atégica, En .tJeguida p11.e/.ienta11. en 

/.011.ma ¿,ecuenc.i.af l.o/.i pa.t>o.6 pa11.a de.6a11.11.offa11. e impfania11. un 

/.ii.-<>iema de planeac.i.6n, a.61 como mo.t>t11.a11. cada uno de lo.6 efemen­

io/.i del p11.oce.t>o de planeaci.6n e.t>i11.atégica, 

Alcance-<>: Dcpone11. fo-<> tacto11.e/.i y elemento¿ que .&on 

J.ndi/.ipen/.iafi..le.t> pa11.a ef .&.i./.iiema de planeac.i6n 1 eJCpfJ.cando en 

/,011.ma cfa11.a y c.onci./.ia /.>u contenido e J.m¡w11.i.ancia deni11.o del 

p11.oc.e.&o, 

CAPI7ULO IV 

00.jei.i.uo: De.&a11.11.olfa11. lo/.i 011..i.gene/.i, /011.ma.& .·y . Upo.6 

de de/.ia11.11.ollo co11.po11.ai.i.uo,aó1 como la /011.ma en la que inie11.uie­

ne la planeacJ.6n e.&i11.aiégica, 
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Al.cance.<i: l<i:l11.uc:lu/l.a11. en /!011.ma 011.denada, y <iencl.l..f.a 

lo<i concepto<i y eee.mento<i def de<ia11.11.ol..f.o co11.po11.atl.vo mencionan­

do como l.nie.11.vl.ene ea planeacl.6n en ~<ite., 
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CAP17lll0 II. 
ORI9lNlS Dl LA l~PRlSA ij LA AD~INIS7RACION 

ln e./Jle cap.Ltufo l11.ala11.é. en f-011.ma €.11.eve ef. 011.igen 

de la Admini.1Jl11ación a/Jl como f.a :l11.an1J/-011.maci6n que han len.ido 

fall emp11.e1Ja1J1 de1Jde /JU O/l..igen1 tocando €.o/J a/Jpeclo/J h.i.1JtÓ11.ic01J 

má 4 11eLevan:le1J, 

(iRrnIOS 

La admini.1J:l11.ación1 ha e.~.i-0:l.ido de1Jde que io/J ind.iv.i­

duo/J luvie11on la necellidad de uni11.1Je y 011.gan.iza11.1Je pa11.a log11.a11. 

un o&jetivo en comdn, pudiendo 1Je11. la 1JuC.1J.i1Jtencla, ei inie.11.­

camfl.io, P.a/J gue11.1z.a1J, fa f-011.mac.i6n de g11.upo1J /l.eli.g.io1Jo/J1 pof..1.-

1; <'º-"1 m.i.f.i.ta11.e/J y/ o cua f.q11.ie11. ot11.o p11.opó1J.ilo que el. homC.11.e 

o g11.upo de e/Jlo/J /Je hallan f-ijado, 

la emp11.e-0a 1Ju11.ge a pa11ll11. del nacimiento deL di1Jlema 

capitalillla, e.n eP. cual, e/Jla /Je de1Ja11.11.of.La pe11.tecciona y 

llega a 11.egi11. fa vida económica. 

Pa11.a ef-e.clo/J de e/Jle e/Jtud.i.o /Je i.oma11.a como punto 

de pa/l.l.i.da1 /!.a é.poca en que ,jUll.g.ie11.on y /Je de1Ja11.J?.olia11.on fo-0 

g11.emioll1 ya que a pa11.i.i11. de e1Jlá época /Je p11.e1Jenlan acÍ.o/J 

admin.i1Jl11.ai.i.vo1J y econ6mico-1Jociafe1J1 que pe11.m.it.le11.on que 

/Je ge1Jlu11.a el 011..lgen de la emp11.e1Ja1 eniend.i.da como; #la unidad 

económico-4ocial que p11.oduce 4.i.ene/J y /Je11.vicio1J 1 pa11.a -0ali1J!-a­

ce11. La-4 ne<'.e.llidade-4 de un me.11.cado# ¡ e1Jlá compue./Jla de loh 

4iguiente-4 ele.menlo/J e1Jenc.iafe1J: male11..ia p11..ima1 11.ecu11./JO/J huma­

no/Ji lécnicoll, male.11..iafe1J y f-inanc.ieno/J, en ot11.a1J palal11a1J 

capital, mano de ofJ.11.a y male11.iaP.e-0, 



la época de lo/>. g/l.emi.o,-, a f'-1.ne-'> de la edad media, 

en la que a con,-,ecuencia de la compelenci.a, y pa/la p/lole.ge/I. 

t.0.1 a/1le-1ano-'> ,-,u-'> i.nie/le.-'>e-'> y ,-,uE.,-,L!dcncia, f.o/lma/l.on g/lupo,-, 

CC/1./1.ado,-, que .Dc enconl/l.aE.an /legl.amerdado-'> ,.,egún /!.a p/l.o¡.e,-,1.6n, 

/onmando monopolio-'> q~e conl/l.ola4an el p/loce-'>o de /a4/1icaci6n, 

el tipo de male/l.ia p/l.ima, la cantidad a ¡Moduci/1. 1 /,ijaflan 

lo-'> p/l.ecio,-, de venia, .lmpon1an un e,-,l/l.icio conl/lol de calidad 

e.xpui-'>ando a lo-'> ag/l.emiado.D que no cumpllan con lo-'> e,-,lalulo¿, 

[,-,le li.po de g/l.upo-'> apa/l.eci.c/l.On en la vida u/l.E.ana que empezaE.a 

a /.lo/l.ece/1 en Eu11.opa. 

Su i.mpo/ltanci.a hi,-,:l611.ica /l.adica, en que .óe e.óla4lece 

la /l.elaci.6n pal/16n-i/l.aflajado/l.1 en donde -'>e tenla 4ien de/,i.nida 

la e.ól/l.uclu/l.a }e/l.á/l.quica ( nzae-'>Í./l.o o/.ic.lai ap/l.endlz) en 

la que ex.i.ólla una ma/l.cada di.J,e/l.encia de l11.afiajo y .óuel!.do, 

Lo,-, mae-'>ÍAO,., p/l.op.lela/l.i0.6 del ialf.e/1. 1 de la maie/1.-ia 

p.ú.nza y de f.a hc/l./l.amienla1 e/l.an f.o-'> 11n.lco..:; que di-1/./1.ulaP..an 

lo,:; de/lecho-'> en cam4.lo f.o,-, o/.ici.ale,-, l/l.aP..aja4an a .óueld~ 

y pa/la a.ócende/I. a rllae,-,l/l.o) /l.eque/l.·lan hace/1 una o4/l.a mae,-,l/l.a 

y en alguno,., ca.Do,-, loda ia vi.da -'>e queda4an en el mi.Amo ni.ve~ 

Lod ap/lendi.ce-t> no co4/l.aP..an ..:;ueldo y en el momento que demo.ól/l.a­

flan apii.iude,-, de fe,-, a,-,cend1a a o/ici.ale,-,, 

llego un momento en que lo,-, g/l.emi.o.6 di.f.1.culla/l.on 

el deda11.11.ollo de la come11.c.i.al!..izaci6n, p/l.oducci6n, divi,-,i6n 

del nze11.cado y e,-,to ,-,e di6 po11. ,.,u exce.ói.vo coni11.ol ¿ i.nge11.encia 

en ei me11.cado; /.uenon lo,-, 4u11.gue_.,e,., que ,-,umi.ni..ól/l.aian la mate-

11.ia p11.ima lo,-, que enconl11.anon lo,-, medio,-, pa/l.a e,-,capa/I. al con­

.t11.ol.. g/l.emia.f.. 

Al. depende//. lo,-, gnemi.o,-, de un empne.óani.o que -'>umini.d­

i11.aC.a la malc.11.ia p11.ima {I vend.ie/l.a ·el p/l.oduclo ienm.i.nado, apa/l.e­

ce fa manu/acluna como nuevo ii.po de emp/l.e,.,a 1 llamada.•manu/.ac-
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tu11.a di.ópe11..óa# ya que /.Je t11.afajafa en domicilio/.> pa11.ticula-

11.e/.J1 en lot> que /.Je p11.oducia el p11.oducto. Poco de/.>pué/.J el 

emp11.e/.Ja11..io e11.a dueño de la mate11.ia p11.ima1 he11.11.amienta/.J e indta-

1.acione/.>1 montando a/.JJ. un g11.an taí'.1.e11. en el. que t11.afajaf1.an 

of11.e11.o/.J adafa11.iado/.J1 a e/.Jta to11.ma de t11.af1.ajo /.Je 1.e 1.lam6 #manu­

tactu11.a cent11.alizada-, que 1.1.ego a /.Je11. el. incipiente pa/.Jo 

pa11.a que de die11.a en poco tiempo 1.a indu/.>t11.ia y c~n e/.Jia el 

/.Ju11.gimienio de un nuevo 011.den /.Jocial. •[.L CAPI7ALISflO", el. 

cual alcanz6 /.JU de/.>enµolv.imiento y c11.ecimiento en 1.a 11.evoluci6n 

indu/.Jt11.iaL. 

Ré.VOLUCION INDUS7RIAL 

Su11.ge po11. el año de 17 80 y ./.Je manitie/.Jia /.ue11.iemente 

en I nglate11.11.a, po11.que en e..6te pal...6 .óe die11.on la mayo11.1.a de 

l.a/.J condicione/.>, econ6mica/.J1 .1;ociale.tJ1 po.l.1.tica.1;, ideol.6gica.ó 

y cientltica.ó pa11.a e.1;te camf1io. 

Se í'.e denominó Revo.l.uci6n Indu.1;t11.ia.l.1 a la ..6e11.ie 

de t11.an/.>/.011.macione.1; ·de Lo.ó .6.i.6tema.1; de p11.oducci6n a11.te.1;anal, 

a lo.1; camfio econ6m.ico/.J po.l.1.t.ico.1;, .1;oc.ia.le.1; e .ideol6g.ico/.J 

que -óu/11..ió 1.a /.Jociedad, 

En ehta ipoca .1;e le di6 a la c.iencia .. un en/.oque ma/.J 

p11.áctico, lo que pe11.m.it.i6 la c11.eac.i6n de maquina11..ia.61 nueva/.> 

he11.11.amienla/.J de t11.afajo; empez6 a p11.ol.i/.e11.a11. en el hom/111.e 

la idea de que la.1; gananc.ia.1; y la ut.i.1.idad e11.a una meta a 

alcanza11.. 

Ll enionce.61 que con Lo/.> caml!..io¿; en lo/.> modo.1; de 

1111.oducci6n, la c11.eaci6n de maqu.ina11.iah, la nueva concipci6n 

del. t11.aKajo y lo.1; p11.otundo/.J caml!.io.1; en la mentalidad del homf11.e 

die11.on como 11.e.1;ultado el .1;i/.Jtema cap.ital.i.1;ta. 

ll de/.Jafl../1.oll.o y pe11.teccionam.iento de la maquina11.i..a, 
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el c11.ecimiento de la indu4t11.ia textil, el nacimiento de nuevod 

medio,-, de comunicu.ci.6n y f.11.an.6po11.te a.61. como la c.tieac.i.ón de 

g.tianded cent11.od de t.tia4ajo llamado¿ tá411.icad1 de.óplaza11.on 

a lo.6 lalle.tied domi4licod 1 aquello¿ que no edla4an en condi­

cione.6 tinancie11.a4 o · técnica.6 pa11.a competi11., tue/l.on o4f..igado.1 

a l11.afiaja11. con lod tue11.ted o que4.tiafian. 

Con la concent.tiaci6n y /.u4i.6n de talle.tied pequeñ.041 

de /.ue.tion to.timando g.tiande4 ndcleod de t.tiafajado4ed que ope.tia(an 

juntod en .f.a¿ /.á4.ti.ica41 lad cualed no ta.tida.tion mucho i..iempo 

en p.tiolif.e.tia.ti po.ti toda lu.tiopa. 

La dudtiiuci.6n de la tue.tiza animal adl. como la t.tian.6-

/.e.tienc.ia de fa hafiilidad a.tite.6anal po.ti 1a máquina que p11.oduc1a 

con mayo11. 11.apidéz, calidad, cantidad y adn fajo codto, apoyo' 

al. c.tiecim.iento econ6m:.i.co, IJ a la acumu1.ac.i.6n de cap.i.iaf. 

Ad.i.m.i..ómo, .óe d.i.6 con ma.t> /.ue11.za fa compeienc.i.a de 

fo¿ p11.ec.io.6 y po11. l.o.6 me11.cado.6¡ en /.011.ma pa11.a.fela1 la gente 

del campo em.i.911.d a la4 c.i.udade.6 pa.tia t11.a(aja11. en l.a.6 táf11.ica.61 

fa¿ que c11.ec1.an acele.tiadamente en to11.ma dedo11.denada .imp11.ou.i.6ada 

y totalmente empÍ11.ica. Redpondían a una p11.ofilemát.ica emp11.e.6a-

11.ial., 40cial, y tecnol6gica din el caB.u.l conocimiento de dU 

papel en el. conte~io .óocial, económl.co
1

poll.tl.co y humano. 

é~ el. .óeno del. nuevo 4i4tema •et cap.i.iall.4mo•, .óu11.ge 

una nueua clade doc.i.al;el p11.01.eia11.i.o. 

men . poll.li.co, econ6ml.co y docl.al p.tiedom.i.nante de toda lu11.op~ 

El de.6a11..tiollo econ6mi.co 1 1.a /.l.l.o4o/.1.a de la l.ifi.tie emp11.eda 

y el. pe11.f.ecc.i.onamien:lo en fad c.i.enc.i.a.t> y la tecnolo gl.a, .tJon 

.f.04 p.ti.inc.i.pale.t> elemento¿ pa.tia el nacimiento de nuevad /.o.tima¿ 

de 011.ganl.zac.i.6n Cap.i.iall..óta. 



12 

La/.J emp1u!./.Ja/.J van adq u.i.11..i.endo má/.J pode.11.1 /.Je da una 

c11.ec.i.ente acumul.aci6n y cent11.af!.izac.i.6n de capi.tal modi/..i.cando 

fa¿, 11.el.acione/.J de p11.opiedad, de.<ia¡w/l.ece e.I!. capital. come11.cia.f.1 
dando o/l..i.ge.n a f.a /.Jociedad po11. acc.i.one.¿,1 la cual pe.11.m.i.te que. 

el cap.i.tal .<iea m6v.i.l y d.i.u.i_¿,j_IJ..le1 .i.nyectando con c.óto /.ue11.za 

y pode11. a la/.J emp11.e.<ia.<i, a f.o¿, E.anco.ó y al. [iuE..i.e11.no. Lo que 

pe11.m.i.t.i.á el. .óu11.g.i.micnto del. capi.tal.i./.Jmo /..i.nanc.i.e11.o. 

Lo/.J emp11.e/.Ja11.i.o/.J de e/.Jta época que te.nlan que e.n/.11.en­

ta11./.Je a f.o¿, p11.0E.l.ema/.J emp11.e . .óa11.ial.e.ó1 .óe ven en l.a ne.ce.<ii.dad 

de imp11.ovi.óa11. d.i.ve.11..óo/.J concepto.ó adm.i.ni./.Jt11.ai.i.vo.ó1 que l.e.ó 

pe11.m.i.t.i.e11.a po11. el momento 11.e.t>olve11. o cont11.ola11. .t>U.ó p11.0E.l.ema.ó 1 

o .óat.i..ó/.ace11. la.<i c11.ec.i.ente.ó ne.ce.<ii.dade.ó que. ~e p11.e.óenia11.an. 

De/.init.i.vamente at11.ave1Ja11.on po11. é.tapa.ó 

11.e/.Jol.v.i.an .<iu.<i p11.0E.lema.<i en /.011.ma empl11.ica1 .i.mp11.ovi.óada y cau­

/.Jando con IJU/.J dec.i./.J.i..one.6 mucho./.> p11.ofi..f.ema/.J o daño.6 1 p11.0B.l.ema.ó 

.óupe11.ado/.J tal vez po11. la v.i..ó.i.6n1 e..ópl11.itu e.mp11.endedo11.1 y audacia 

de alguno¿, homE.11.e.6 .ó.i.n /.Je11. e..ópec.i.al.i..<iia.ó que /.Jup.i.e11.on conjuga11. 

l.a opo11.tun.i.dad, .4U/.J cua.f..i.dade.61 /.Ju tiempo, talento y dine.11.0, 

La 11.evolu~ión lndu.ót11..i.al1 /.ue el me.di.o que. apoyd 

al camE.io, de un 011.den /.eudal a un Si1Jtema Cap.i.tal.i..óia c11.eado11. 

de l.a.ó e.mp11.e.<ia/.>, 

éntendida i.<ita como la entidad /.Joc.i.oeconóm.i.ca p11.oduc­

t.i.va o de .<ie11.v.i.c.i.o.<i, con/.Jt.i.tu.i.da po11. a.ópecto/.J legale.ó 1 que 

e/.Jta integ11.ada po11. 11.ecu11..óO.ó humano¿,, maie11..i.ale.<i1 /.inanc.i.e11.o.ó 

y po11. /.J.i..óte.ma/.J; que ut.i.l..i.za a la adm.i.n.üf.11.aci.ón pa11.a el log11.o 

de /.JU/.J 0B.jet.i.vo.ó1 dando /.Jat.i..6/.acto11.e.6 a la.ó nece.ó.i.dade/.J huma-
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AN7éClDéN7éS Y éVOlliCION DEL PROCESO ADNINIS7RA7IVO 

la g¿nehih del penhamiento adminidt11.ativo 1 he p11.e.óenta 

con ioh g11.ande-6 cam4io.t> que hU/.11.en fa,¡, emp11.e.t>a.t> y l.a hocie.dad 

en la Revoluci6n Indu~l/l.iaf, 

é.f. c11.ccimiento acele/l.ado que éhla.t> tuvie11.on. 1 y !.oh 

p11.of...f.ema.t> que he p/l.ehenla4an., comíi.in.ado ehto con l.a 4Ú-!ique.da 

de lo.t> emp/l.e/.ia/l.iOh en. in.c/l.emen.ta11. la p/l.oducción. 1 aumenla/I. 

l.a e/.icien.cia y competencia de iah 011.gan.izaci.on.e.t>J a-!>1. como 

el o4tene/I. mayo11.e/.i utilidade-!i y 11.endimien.lo-!i .de lo-!> 11.ecu/l.-!>0-!> 1 

oca1;iona/l.on. que alguno-!> hom4/l.eh o emp/l.e/.ia/l.io-!i .8.u/.ica11.an. ctr.ea11. 

.Leye1; cien.il/.ica/.i que apoya11.an. a /l.e.t>olve11. .f..01; f'/1.04.f.emah que 

.óe lenl.an. 

Tue entonce/.> que a p11.i.n.ci.pio-!i de ehie -!iiglo, dive11.ho/.i 

homf11.eh con un. hen.tido ci.en.tl./.ico, 11.ealiza11.on. i.n.ve-!iligacione/.i 

hoíi.11.e la p11.04.f.emática que p11.e/.ien.ta4an. la-!> O/l.gan.izacioneJ, 

é.6 e.f. ca-!>O de.f. S/I., A.dam Smith, (1723-1790) 1 que no.t. 

mue.ól11.a en e.f. li44o #la-!> 11.iqueza/.i de fah n.acione/.i,, e.f. e-!iludio 

de tiempo¿, y movimiento.t>, ef fMincipio de la divi-!ii6n del. 

i11.all.aj~ de f.a expecia.f.ización. y l.a impo11.tancia de .f.a p.f.an.eación 

y la-6 /.un.cione.t> de un. 4uen. admin.i.ól/l.ado/I., 

él S11.. Jame-!> Ni.U, (1773-1886), quien. en. /.>u 1.i.B..11.0 

# llemen.lo-!i de E. conoml.a Poil.lica", mue,(:,l/l.a a.f.guna/.i /.011.ma/.i pa11.a 

o4tene/I. un in.c/l.emen.lo en. la p4oducción. indu,(:,i11.ü.1-.f. a l/l.avl-!i 

del ehtudio de tiempo-!> y mov.i.mien.lo¿,, 

[.f. S/I., Hen.11.y Ro4in-!ion. 7own.e, (1844-1924) 1 ,(:,enald 

que la'admini.t>t11.ación. de4e11.1.a -!ie11. con.-!iide11.ada como un.a ciencia, 

con. ,(:,U p11.opia liie11.u.lu11.a, hU/.i /l.ev.i..óla,(:,, ahoci.acione,(:,, e.le., 

pull.licó d.i.ve41;a¿, 0411.a/.i 4e/,e11.en.ie,(:, a .f.a admin.i¿,i..11.aci.ón. en.i.11.e 

ella,(:, ,(:,e encuen.l11.an.1 • f..f. in.gen..i.e11.o como é.conómi-!ila" de 1886, 

•; 
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"[f n.epan.lo de 1.a.ó ganancia.;," del. año 1B9 6 y fa "[valuación 

de 1.a Adminihtn.ación" pufllcado en 1921. 

Uno de lo.ó inve.;,ligadon.e.;, má.;, de.ólacado.;, de e.;,a época 

que e/ecluó gn.ande1> apon.tacione1> a fa admini1>tn.ación1 /ue 

el Sn., 1n.eden.ick &, 7aylon., (7856-1975), quien IJ.u1>cafa aumentan. 

la e/iciencia a tn.avé.;, de fa n.aciona~ización def tn.aiajo, 

l/ectuó e.ótudio1; hi.;,lemálico1> del tn.alJ.ajo humano, 

pon. medio de fa técnica de tiempo.ó y mov.i.m.iento1;, p/1opu1>0 

mejon.e.1> método1> pan.a on.gan.i.zan. la.;, 1.alJ.on.e-t>, con1>ide11.ando f.01; 

ele.mentol> e.óenciafe1; pan.a pode11. n.ea1..i.zan.fo.;, 1 a1;L mi.;,mo pn.opuho 

unoh pn..i.ncipio-~ y f.undamentoh pa1ta 1!.a adminihtn.ac.i.ón. 

P11..i.nc.i.p.i.01; Adm.i.nihtn.ativoh: 

1,- 7iempoh y mou.i.m.i.enlo.;, del tn.alJ.ajo, 

2.- Selección de t11.alJ.ajado11.e-0. 

3.- ColalJ.01tac.i.ón en 1.a adminihtn.ación, 

4,- Re~pon1>afJ..i_¿idad compan.l.i.da. 

1. - [1;tucUo de Uempo1;. 

2, - Supen.vi1;ión /.uncional, 

3.- [1;talJ.fecimiento de un depan.lamenlo de planeación. 

4.- Pn.incipioh de excepción, implica alenden. 1!.o.;, 

a1>unloh cuando he de-t>vien de lo planeado. 

5,- [f u1>0 de inhln.umenlo,,,, pa1ta aho/11ta11. tiempo. 

6.- 7an.jetah de inhln.ucc.i.ón pa11.a fo.;, empleado1;, 

7.- Incentivoh pon. ln.atajo1; exilo1;01; o exce1!.enle1>, 

8,- [1;tandan.ización ~n 101> .i.n-t>tn.umenloh de ln.a4ajo. 

9. - S.ütemah nemotécnico1; pan.a cla.1i/J.ca11. pn.o-

ducto1;, 
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10. Si-0tema4 de Auia-0 de p/loducci6n. 

11, Si<llema-0 de co<lio-0, (1) 

f/tl!.de/lick (J, · 7ayfo/l g/lacia-0 a -0u-0 apo/liacione-0 té.cni­

ca<l1 "c/leo una iecnol.ogl.a admin.i.-Oi/laiiva" 1 que en. /.>U época 

/-ue adoptada po/l mucha-0 emp/le-0a-0 en ef mundo. 

Se f.e ha c1.a-0i/.i.cado como el pad/le del. movim.i.enio 

cienil.1-i.co po/l -0u-0 apo/liacione-0 1 -0u-0 concepto-O aut6c/lala-0 

y de e/-.i.c.i.enc.i.a. 

Ol/lo de lo-0 g/lande-0 del pen-0amienio admini-Oi/lativo 

f.ue: el S/l, H.en/ly lau/len-0e (ianit, ( 18 61-1919), qui.en apo/li6 

fa muy conoc.i.da y/lá.f..i.ca de /jan.ti o de: IJafance D.i.a/li01 a-01. 

como po/l <lu -0i-0iema de .O.on.:../-.i.cac.ione.-0 po/l ia/lea-0, en./-ai.iz6 

en el ad.i.e-0i/lam.i.enio del empleado, como iamfi.i.én en la api.i.ca­

c.i.6n de fa -0.i.cologl.a en i.a<l /lefac.i.one<l con fo-0 empleado-0. 

é.i S1t, 111.anck Buncke/l (i.i.Ue/li1 (1861-1979), /leal.i.z6 

e-0lud.i.o-0 ,!Jo/1/le fa economl.a de lo-0 moví.miento-O humano-0, -00€./le 

la 1-aii.ga del l/la€.ajado/l y fa adapiac.i.6n del homfi/le a la máqui­

na e .i.nve11.1amenle, 

é.-0to-0 e-0tudio-0 y mucho-0 oi11.o-0 /-011.ma/lon una co/l11..i.enie 

que :len.la como p/l.i.nc.i.pal of..jet.i.vo "aumenla/l 1.a p/loduct.i.u.i.dad 

median.te la elici.encia en el nivel ope/laiiuo" ( 2 )1 y -0e llamo 

"E-0cuela de Adm.i.n.i.-0l/lac.i.6n C.i.enti¡ica", 

(1) 

( 2) 

L.A.é., Se/lgio He/lnández 
La Adm.i.núi11.aci6n." S .11. A, 
/liai Inle/lnacionaf, 

y Rod11.lguez, •1undamento~ de 
1.C.A, U.N.A.1"1. 1 Nueva C.d..i.to-

Idaifie.11.lo Chavenalo1 "Inl/loducci.6n a 1.a 7eo11.la {jenl!Jtal.. 
de ia Admin.i.-Ot/lación". Edil. ftac, (j/law ll.U.e,· 
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La ma-6 .i.mpo/l.:lan:le de 1.a.tJ C0/1./1..i.en:le.o que e.o:lud.i.a/l.on la 

adm¡ni..tJ:l/l.aci.ón /ue, la "A.na:lomi..ota y 1 i..oi.oló gi..ota de .f.a Ü/l.ga­

n¡zac¡ón" 1 la cual e.tJ:laga compue.tJ:la po/l. di./l.i.gente.o de emp/l.e.Oa.o, 

y .óU p/l.¡nc¡pal ofljeti.uo e/l.a el de aumenta11. la e.f.i.ci.enci.a de 

la emp/l.e.oa. 

[l ma.o i.po/l.:lan:le y /l.econoci.do .i.nve.o:li.gado/l. de .f.a adm.i.­

ni..ot11.ac.i.6n c.i.en:ll../.ica de e.6ta co/l./l.iente /.ue: el S 11., llenny 1 ayol 

(1863-1947), al cual . .oe le ha denominado el pad/l.e de la adm.i.­

ni.6t11.ac.i.6n, ya que .ou-6 apo/l.tac.ione-6 han .oido fiá.ói.ca-6 pa/l.a 

conto/l.ma11. y de.6a/l./l.Olla11. la adm.i.ni..ot/l.aci.6n. [L fiu.6ca!a aumenta//. 

la e.f.i.cienci.a a t11.avi.6 de .ou 011.ganizaci.ón y gajo l.a aplica­

ción de p/l.i.nci.pio-6 gene/l.al..e-6 de admin.i..ot/l.ac.i.6n. 

[.tJte i.nve.tJtigado/l. v.i .6ua.l.i.zó que toda/J l.a/J . emp11.e/Ja/J -6.i.n 

toma"11. en cuenta -t>u tamai'/.o 1 cuentan con á/l.ea/J /.unci.onale/J tale/J 

r.omo: 

La 7écn.i..ca, Come/l.ci.al1 1inanci.e/l.a1 Contagl..e> de Segu/l.idad 

y la/J A.dmi.ni.-0i11.at.i.ua~. 

De e.-0ta/J á/l.ea/J a 1.a que mayó/l. .i.mpo11.tancia di61 /.ué. a 

1.a adm.i.n.i..o:l~ati.ua, ya que tÍ.tJ.ta, coo11.di.na y o/l.dena a la/J demá.o. 

Po/l. oi11.a pa/l.:le de:le/l.m.i.ncl ci.nco g/l.ande.o /a/Je/J a la/J que 

llama PROCESO A.Df71NIS7R.A.7IVO, con el. cual .oe puede 11.eali.za/l. · 

en /011.ma .-0i.ótemática y 011.denada el acto de admini.tJ:l/l.a/1.1 e.ota.t. 

,¿,on: 

1. PRlVfSIOlr (Planeac.i.ón) [l cual /Je entiende como el. 

acto de ex~m.i.na/l. el tutu/1.01 /.i.}a/l. ofijetiuo~, 

toma/l. deci.tJione/J y t/l.aZa/l. el p/l.og11.ama de 

acción, 

,'_< 
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2. 017.(iANIZACION •con.1.Jt.i.i.uiJ1. ef. dofi.f.e de 011.gan.i..1.Jmo.1.J mai.e11..i.af. 

y 4oclaf. de f.a emp11.e.1.Ja~ (3) 

~. DIR.€.CCION [h gu.i.a11. y 011.j_enta11. af. pe11./.Jonaf. i.11.atando 

de hace11. que tuncj_onen f.o/.J pf.ane/.J y f.a 011.ga­

nlzacl6n. 

4, COOíWINACION [.1.J f.a accj_6n de un¡11., a11.monj_za11. todo/.> f.oh 

acto.1.J y todo/.J f.o/.J e.1.Jtue11.zo/.J cof.ectiuo/.J, 

5. CON7t7.0l [/.1 ue11.j_/.i.ca11. que todo ocu11.11.a de acue11.do 

con la/.J 11.egf.a/.J e/.Ji.alf.ecJda/.J y 611.dene.1.J j_mpa11.­

t¡da/.J, 

De/.Jtaca que la /.uncJ..6n admj_ni/.Ji.11.atJ..ua no /.16.f.o /.Je 

p11.e/.Jenta en La al.ta dj_11.eccj_6n 1 .1.Jj_no que /.J~ di/.Ji.11.j_fi.uye p11.opo11.­

cionaf.mente con .f.a/.J ot11.a/.J /.unc.i.one/.J e/.Jencia.f.e/.J y a medida 

que -0e a/.Jcj_ende en f.0.1.J niuefe-0 je11.á11.quj_co/.J aumenta la /.unc.i.6n 

admj_nl-0t11.aiJ..ua y dJ../.Jm¡nuye La capacj_dad i.écnj_ca, 

Hen11.y Tayof, dete11.mina un pe11./.l.f. de cualldade/.J y 

conoclmfento/.J que /.Je defi.en te.ne11. ¡w11.a eje11.ce11. cada /unc.i6n, 

tamfi..U.n p11.opu-00 la en/.Jeñanza 011.ganizada y /.J.i/.Ji.emát.ica de .l.a 

admj_n.i-0t11.acj_6n en ¡n-0t¡tucione-0 de n.iuef. .1.Jupe11..io11.. 

Dl.1.Jt.inguj_6 en /.011.ma· c.f.a11.a y p11.ecj_/.Ja .t.a d.i./.eM!.nc.i.a 

ent11.e adm.in.i/.Ji11.ac.i6n y 011.ganj_zacj_6n ac.f.a11.ando que .f.a 011.ganlza­

cj_6n e-0 e-0f..ática y l..lm.itada, que ex.c.f.u/.J.i.uamenie, .in/.l..uye en 

e.1.Ji.afi.f.ece11. la e/.Jt11.uci.u11.a, en caml.i.o de./.ine a La admini-0f..11.ac.i6n 

como. un conjunto de. p11.oce-00-0 j_nuo.f.uc11.ado/.J y uni/.icado/.11 que 

(3) Hen11.y 'f ayo.!., Admj_n.i..t.i.11.acl6n I ndu.1.Ji.11..iaf. y fjene11.al.. Ed.it. 
He11.11.e11.o Hmo/.J f'lex., 1 Ird11.oducc.i6n a la 7 e.011.J...a {jene/l.al.. 
de. la Adm¡n¡.t.t11.acj_6n, 
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tienen actividade./J ta.f.e./J como, la de. planean, oll.ganlzall. 1 

dlll.Jgln y conlll.ofall.. 

Poll. otll.a pall.te Vihuafizó .f.a univcll./Ja 11.idad de. .17.a 

adminúdll.ación, /Je.ña.f.ando que. e..6 una actividad común a .f.oh 

homdll.e..6, .f.a/J Oll.ganizacione..61 .f.o.6 go&ie.ll.no/J y lo/J ne.gocioh, 

Pll.opuho .f.o.6 pnincipio.6 que. pe.ll.milill.án e..f. &ue.n tuncin­

namie.nlo de. .f.a actividad admini.ótll.ativa, lo.6 cuale..ó .óe mencio­

nan a continuación: 

1. Divi.óión del 

e..ópecia.f.ización, e..f. cual 

tll.adajo, 

tll.aflajo 

.óe puede. 

E..ó e..f. pll.inc.ipio de. 

dall. en cua.f.quie.ll. tipo 

la 

de. 

2. 11.utoll.idad y 17.e..ópon.óali...i.f..idad - Pall.a 'f ayol, e.óto/J 

conce.ploh e.ótan ll.e.f.acionado.61 poll.que. la ll.e..ópon.óaB.i.f..idad .óull.ge. 

de. la autoll.idad y la/J do.6 de.&e.n e..ólall. &ien e.quili!ll.ada.6, 

3. Di./Jc.iplina - E.l ll.e..ópeto 1 JI.a o&e.die.ncia que. de.B.c 

4. Uni.dad de. dill.ección - E.l conjunto de. aclivldudch 

o p11.o&.f.e.ma/J que. tienen el mi.ómo odje.tivo, 'de.&e.n te.ne.ll. un .óOlo 

Je.te y e./Jta11. en un mihmo nivel. 

5. Su!oll.dinación de.l inte11.é..6 individual al inte.11.éh 

de.l g11.upo - lo/J inte.11.e..óe..6 del g11.upo1 de&e.n pll.e.vale.ce.11., ante. 

e.f. inte.ll.é.61 e.golhta, am&icioho, e .ignoll.ante. del individuo, 

6. 17.e.munell.ación al pe.ll..óona.f. rayo!. e.n e.óte punto 

hace. incapié, e.n que. .óe. de.de 11.e.mune.11.all. e.n to11.ma }u.óta y equita­

tiva tanto pa11.a el empleado como pall.a el e.mple.adoll., 
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7. Ceni/l.afizaci6n - [1.i el de1.ient11.aliza11. o concent11.a11. 

la auto11.idad, como el de delega//. la1.i tuncionel.i a 1.iu1.i 1.iulo11.dina­

do1.i 1.iegún el ca/Jo y la4 nece/Jidade/J, 

8. JeML/l.qu1a - Lf.amadu laml.i.én. cadena de mando, en 

-donde lo1.i nivele1.i de comun.i.caci6n y aulo/l.idad delen ne1.ipela11./Je 

pa/l.a evila11. contl.i.clo4. 

9, 011.den - Lo e1.itallece pa11.tiendo de que deie halen 

un lugan pa11.a cada co.aa y cada col.Ja en. un lugu.11., div.i.d.i..e1ido 

e1.ite p11..i..ncip.i.o en do1.i, 011.den 1.iocial, y O/l.den m"cde11..i.al. 

10. [qui.dad u i11.aio con .l.01.i i.11.alajado/l.e/.> de C. e 

/Je11. ju1.ii.o, .ae11. londado.oo, y no 11..lgido e i.n/Jen/Jalo, 

11. [4foi.i.1..i.dad a.!. pe.n1.ional La 11elac.i.ona con el 

afio ca.oto de la /l.Olación del pe11/J onal, la cual cau1.ia inl!..óia-

li.f..i.dad a la emp,¡e4a, 

12. Iniciativa - Pnopone La C/l.l!.al.i.vidad la expl!.n.i.men­

lac.i.ón, ianlo en el plan como l!.n .óU ejecución. 

1 J. llnión di!.l Pe11.1.ional - [.¿, la ene.ación de un e.1.ipl.11.i.­

lu de g11.upo. 

Henil.y 1ayol .ó.Í.n duda ha /Ji.do eL mal.J ~elevate .i.nve4l.i.­

gadon de fo.1.i p11.oe.Lema.1 admin.i..1.il/l.al.i.vo1.i, /Jacando g/l.ande1.i con­

clu4.i.one.ó en /.avo/I. del empleado, de l.a ongan.izaci6n y de la 

mi.-óma admi.n.i.4i/l.aci6n. 

La e.ócuela Analom.i.1.iia y t.i.1.i.i.ológi.óla, 

nep11.e.1.iéntanle lale-ó como: 
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U S11.. 111.ank B. y.i.lll.Mlh (1868-1924) e.f. cual. pu8.P..ic6 

el l..i.R..11.0 •La ciencia de la AdminLol11.aci6n. e.n./.ocada a mejo11.a11. 

la to11.ma de 11.e.ali.za11. el l11.a&ajo•, en. el cual de.Ataca la impo11.­

lanci.a de la [Alad1Alica en la Admin.i.At11.aci6n~ de.Aa11.11.olla 

el Diag11.ama de !lujo, el e.Aludio de loh mi.c11.omoui.mien.tob 1 

y de.Alac6 la impo11.tan.ci~ de laA cie.n.ciah humanad y ia con.Aide.-

11.aci6n bo/111.e. el homll.11.e, 

Po11. hU pa11.te el S11.. luthe.11. (iulik, tu~ muy de.Atacan.do 

en la co11.11.ie.nte an.atomi.Ata, la mayo11. paie de lob conce.pioh 

y n.011.mah de la co11.11.ie.n.te. tue.11.on apo11.tacion.e.1.> de él y de'l S/l., 

H.en.11.y fayol. 

[xi.Ati.e.11.on ot11.oh inuebligado11.e.h de e.Ala co11.11.ienle. 

que hicie.11.on. g11.andeh apo11.tacioneh a la admi.niAi11.aci6n., be 

ca11.acle11.iza11.on. po11. hall.e.11. p11.opue1.>lo loh higuie.nte1.> pun.iob: 

1. 7 11.alan el ehludio de laA 011.gan.izac.ioneh en /.011.ma 

cienl1/.ica, 

2. De.te.11.min.an la e.<>t11.uclu11.a o.igan.izacion.al, 

J, P11.opon.en. la divihi6n y ehpecializaci6n del t11.a!a-

jo. 

1,, P11.opon.en loA elemento.<> con.Alilutiuob de la f.un.c.i6n. 

adminibi.11.aliva. 

5, [A toP..lecen laA condicione.A y n.011.mah pa11.a 11.ealiza11. 

lah tuncioneh adminiAl11.aliuab. 

6. [Alall..f.ecen la depa11.lamenla.f.izaci6n. y la diuL:,¡6n. 

del l11.all.ajo. 



21 

Adl como edtad dod teo11.lad1 fa cienti/.ididta y fa 

analomidta que die11.on 011.igen af edtudio cienll/Lco y metodof.6-

gico de fa adminidt11.aci6n, de dedp11.endiei1.0n cd11.ad co11.11.iented 

de edi.udio, que talll/Ué.n han apo11.tado pa11.a e.f. de.óa11.11.of..f.o y 

evof.uci6n de La adminidt11.aci6n. 

[¿, con fa evolución que ha tenido La dociedad, La 

e~onomla y lad 011.ganizacioneh que fa admini-1t11.aci6n ha tenido 

nueva¿, concepcioned 1 he ha pe11.teccionado y utií!.izado a ot11.a¿, 

cien ciad y té.cnica.t. pa11.a a1'11 pode11. cump.f.i11. con .t.u o/J..jei ivo 

de .t.e11.vi11. al hom/J..11.e, a la emp11.e.t.a y a la dociedad. 

El p11.oce.t.o admini.t.t11.ativo que p11.opudo Hen11.y 1ayol 

en hU época, ha .t.ut11.ido algunoh camfiio.t., de le han aumentado 

o dihminuido /.aheh y ehto ed de/J..ido al'. c11..ite11.io que higuen 

f.o¿, dive11.hOh auto11.ed 1 hegún fa¿, P.poca-1. 

A contirwación, de ¡Medenla un cuad11.o que mue.t.l11.a 

.f.o¿, camfiioh que. ha tenido ef. p11.ocedo admin.i..t.l11.ativo a i.11.avé.h 

del tiempo, 

Anal.izando ef. .t.iguienle cuad11.o, noh damo-1 cuenta 

que todoh f.o¿, auto11.ed hacen incap.i.é. en la.t. m.i.hma.1 /a.t.eh y 

que cump.f.en en todo¿, loh cahoh lah mi.t.mah /unc.i.one..1 1 podemo¿, 

concf.ui11. que .t.on cuai.11.0 .f.a¿, /adeh p11..i.mo11.dia.f.e¿,, 

PLANE.AC.lON, OR(iANIZACION, DIRE.CCION lJ CON7í?.OL 

Cada una de edta.t., 11.epen..cute y e.t.la .int.i.mamen.te ligada 

con .f.a ot11.a, /011.mando un ciclo que de 11.ep.i.te, ¡Medomi.nando 

una u ot11.a en c.i.e11.toh cadoh, 

é.hi.Oh cuat11.o e.l.ementod, de· han detinido de. la higuúm-

le /.011.ma: 



ZVbZUtlbN lftl .l'!t0Cl30 ADl'llNlSltUlllVO St<¡UN LLJ.). UUC.ltC./VfC.,J tl.UIVl\l-.J 

llé.NR!/ 'fA!JOL LIJN DALL 'f. 7é.RR.lj KOON7 y llé.N Rlj. L. SISK. AyUSTIN R. ;co. LAR.IS 
ll!WICK o• DONNE.Ll 1'1. SVllWLlX PONCl CASILlll.S 

P11.evee11. In.vMÜ.ga-- Pi.an.w.u6n Pl.wieac.i.6n P.t.arw..ac.i.6n. P11.e.J.Jil:.i.ón P i.an.eau6n . 
c.i.ón 

o 11.gaJ'l.i.zwz. 1'11.evú,i..ón o.iganlza-- 011.ganlza-- 011.gan..i.zaci.ón Plan.eauón O.igani.zac.i.ón 

c.i.6n c.i.6n 

flandwt Pfaneac.i.6n é.jecu.c.i.6n Ini.2:911.a--- D.i.11.ecuón 011.ganizac.i.ón Inleg11.ac.i.ón 

ci.6n 

.. 

Cool'llÜnatl. 011.ganl:za-- ConiAoi. D.i.ll.ecú6n· ConfA.oL Inleg11.au6n D.i.11.ecuón 

c.i.6n Udvwzgo 

ConiAo.ioA. CoollCÜ.na-- ConiAoi. DiAecu6n Con:!Aoi. 

c.i.6rt 

Comando ConiAoi. 

ConiAoi. 

. ·.·, 



PLANé.ACION.- [.o .la .oe.lecci.6n ent/l.e di.ve11./.Jo.ti cu1t/.JO/.J 

a.lle11.nati.vo.ti tutu11.o.o de acci.6n1 e.ti deti.ni.11. po/l. adelantado 

que hace/1.1 como y cuando hace/l.P.01 y qui.én a de ejecuia1tf.01 

i.ncP.uye. P.a .tiefecci.6n de 01Ijeli.vo.ti1 u de e..til/l.alegi.a.ti1 pof1li.ca.o 

p11.og11.ama.o y p11.ocedi.mi.ento.o ya M!.a pa//.a toda la O/l.gani.zaci.ón 

o pa/l.a cuaP.4ui.e11. pa11.le de e.ola. 

OíUJANIZll.CION. - é..o e.l e.olaíI.P.eci.mi.enlo de una e.ol/l.uc.­

lu1ta po1t tunci.one.01 a. l/l.avé.o de .la dele/l.mi.naci.6n de .la.o acii.vi.­

dade.ti /l.eque/l.i.da.01 pa11.a aicanza1t P.a.o me.ta.o de .la emp11.e-0a1 dele/1.­

mi.nando fo.o ni.ve.le.o ge1td//.quico-0 y P.a delegación de aufo/l.i.dad. 

DIRECCION.- l/.J coo/l.di.na/1.1 i.mpuf.oa/1.1 Li.de/l.ea/l. y vigi.­

la/I. .lah accione.o planeada.o, con eP. ti.n de que /.Je cumplan lo/.J 

oíijeti.vo.o del modo mah eti.cáz po/.Ji.IIfe, 

CON7ROL. - Eh P.a evaP.uaci.6n pe/l.i.Ódi.ca y P.a C0/1./1.ecci.ón 

de P.o/.J aclo-0 o acti.vi.dadeh que· no he 1tea.licen hegún lo planeado 

o e.oti.puP.ado 1 co/l.11.i.gi.endo lah dehviaci.oneh que ·de p1te-0enten. 



PLllNl.ACION 

CIJ,PJ7ULO III 
PLANlACION lS7RA7l9ICA 

Pa/l.a de4a44olfa4 edie tema ed impo4ianie en p4ime4a 

indiancia ex.pone/l. Lod puntoh fádico4 de La planeación, du 

naiu/l.aleza, impo4tancia, y elemento4 ge.ne4aLe.6 que La integ4an, 

a41 cómo el ámfito en el que de de.óenvueLve, 

NA7l1Rllll.ZA 

La planeación ed una actividad p4imo4diaL del indivi­

duo de Lo.6 g4upo.6 y de l.a.6 o/l.ganizacione.6 1 en lo.6 p4ime40.6 

en/_oque.6 de planeación de elaK04afan pi.ane.6 de.ticiente4, i44ea­

le.61 Ain una edi4uctu4a1 4eaLizafµn pi.aned pa4ciai.e.6 y aidi.a­

do-6; pe4o fa.t, ex.pe4iencia.6 y La c/l.e.,ación de nueva¿, técnica.6 

de.t,a.11.4of.La4on un nuevo concepto. Se. pa.t,Ó de una pi.ane.ación 

in/_04mal y emp14ica a una planeación /.o4ma.f. que dedaM1.0Ll.a 

p4ocedo4 y utiliza di/.e4ente4 técnicad y métodod de análi.óiA, 

Un.a emp4e.da pa4a pode4 .l.og4w1. .6U4 ofjetiuo4 a.61 como pa4a 

mantene4.6e denl4o del me./l.cado, 4equie.4e de una adminidl4ación 

actual.izada; la admini.6t4ación actual planea dUd accione¿ 

pa4a l.og4a4 La e/.iciencia de cada uno de du.6 ed/.ue4ZOd, 

Pl.ane.a4 ed .f.a acción de de.cidi4 ante.6 de aciua/l. .f.o 

que de de.de.a hace41 como de ha4á1 cuándo de l..l.eva4á a cafi.01 

quien ha de hace4Lo y como .de cont40.f.a4á, a41 mi,6mo 04ienta 

.l.a.d aciividade.d y .f.od e.d/_ue.4zo4 /W4a .l.og4a4 .f.o.6 p4opÓdito.6 

de.le.4minado¿, 

[¿ un p4ocedo ~i4te.mático que pe4mile que de tomen 

de.ci.dione.6 anie..6 de 4ea.l.iza4 una acción. Actual.mente la pi.a-
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n.eu.ci6n e.6 1rn 11.cqui..6.i.lo p11..imo11.di.a.f pall.(L la -1Upe.11.vivenci.a de 

P.a1.> emp11.e1.>a1.>. 

[.1.:, .f.a p11.ime11.a /al.Je deP. p11.oce.1.>o admin..i..1.>f.11.ali.vo y po11. 

ende la de cualqui.e.11. aciivi.dad emp11.e.6a11.i.al, 

If'IPOR.7ANCIA 

l-1la 11.adica. en que da 011.den, y cohe11.en.c.i.a a .f.o¿, 

e1.>./.ue11.zo1.> que 11.ealiza una e.mp11.e'6a, a ¿,¡ mihmo 011.i.enla fa¿, 

acci.one.6 que -1e han. dete.11.mi.n.ado, 

Pe11.m.ile. a .l.a di11.ecci.6n. y a .f.01.:, 11.e/.>pon/.>aP...l.e.1> de .fa 

e.mp11.e1.>a e.valua11., acepla11. o 11.e.chaza11. un de.te.11.m.inado n.úme.11.0 

de cu11.1.>01.> de acción., e.1.>pecl/i.ca fo.1 oP..je.li.vo.~ y p11.op61.>i.lo.61 

eua.1.uan.do .f.01.> 11.e.-1u.l.lado1.> 0P..te.nido1.> pa·11.a log11.a11. .l.o que .1e ha 

lijado, p11.opo11.ci.ona un. in-1i11.ume.n.to de. cont11.ol, i.nlen.ta a1.:,egu11.a11. 

el u.60 e/ect.i..vo de .f.01.> 11.ecu11.1.>01.> di..1pon.1.e.P.e.1.>, min.i.m.i.zando .l.01.> 

co1.>ip1.>. 

711.ala de e.li.mi.na1t lo1.> e.1.>/ue11.zo.~ i.ncone>:o/.J y ai.1.>.f.ado1.>, 

la.6 deci.1.>ione.6 .i.mp11.oui1.>ada1.> y -1in 11.etle>:i6n, modi.ticándola1.> 

a un con.junto coo11.di.nado y uni.to11.me. de activi.dade.1.> 1 e1.>tue11.zo1.> 

y de.ci.1.>ione1.>, ayuda a 11.educi1t e.f .g11.ado de. in.ce11.li.dumP..11.e. 

Po11. ol1ta pa11.te intenta p11.eue11. tutu11.01.> t11.aca/.>01.> o de-1vi.aci.on.e/.J 

ya ~ue /.Je .6a4e haci.a donde 1.>e quie.1te di11.i.gi11. la 011.ganizaci6n, 

ll p11.ote1.>011. 9ui.lie11.mn 96mez Ceja puntualiza •La pfa­

neac.l6n no -1e 11.elaciona con ./.utu11.a1.> deci1.>ione.61 1.>i.n.o con e.1. 

impacto de p11.e.1ente.1.> deci1.>ione.1n, (4) 

(4) 9ui.lle11.mo 96mez Ceja Plan.eaci.6n y 011.gan.izaci.6n de. lmp11.e.1.>a1.> 
9u1a 7écn.1..ca ld.i..t. E.di.col Se>:ta ldici6n.1 1983. 
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é.LE.flé.N70S Qllé. LA .J N7 é.yRAN 

Cu.fe hace.11. menc.i.6n que. aigunod de édiod no don conoci­

dod pon un do.fo concepto, de.n:l..11.0 de afgunod de. .fod -1.i.n6nimod 

m&.ó conoc.i.dod de. e.ncu~ninan: 

/..i.ne.ó /.undu.me.ntafed de .f.a emp11.e.da1 con é.6t0.6 .Je. .óu.J:ienta fa 

11.az6n poi!. ia que. e.x..i..Jte. ia 011.ganizac.i.6n. 

2 • OB.je.:iivo-1 o me.:iad. Son fo¿¡ t.i.ne.6 cuaii:t..a:i.i.vo.J 

. y cuantitativod hacia fo¿¡ cuaie.J .óe. e.ncam.i.nan iod e.d/.ue.11.zOd1 

pudiendo .Je.11. e..J:iOd a co11.:io 1 mediano y/o ia11.go plazo. 

3. Son f..i.ne.amie.nioJ.J ge.ne.11.aie.d 

o e.-Ope.c1./..i.co.ó que.· gui.an. y de.te.11.m.i.nan. {l.oJ.J c11.ite.~.i.o-0 a .óe.gui11., 

011..i.e.ntan ia.J acc.i.one.dJ -Oon e.xp11.e.dione.-0 cuai.i.tat.i.vad y cond.i.cio­

nafe..6. 

4. Se. han udado d.i./v1.e.n.:f.e..6 conce.pi.od 

'de.i :f.i11.mino, y iodavl.a -Oe. mu.ne.ju. a fa e.dt11.ate.gia co~o -0in6nimo 

de. me.:ia-01 pfane.d1 oC.je.i.ivo.ó m.i.dione.-01 accione.,,; e.:iceie./l.a, 

é.x.pondné a.f.guna de -Ou6 ca11.ac:f.e11.1..óticad y de. é,:,:f.a.ó .óe. pod11.á 

da11. una de./.in.i.c.i.6n que. fa uC..i.que. en /.011.ma cl.a11.a al. conie.x.:io 

que. qu.i.e.11.0 11.e.-/.e.11..i.11.me.. 

oC.'je.Uvo-0, 
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- [.-0 un medio que coni11.iO.uye a que -0e puedan log11.a11. 

to-0 p11.op6-0ito-0 a la11.go plazo de ia 011.ganizaci6n, 

- [.-0 i11.an-0iio11.ia deO.ido a que -0u vigencia e-0ia v1.ncu­

lada a la del o(jeiivo pa11.a la que de de-0a11.11.olió. 

- Dele -0e.-i cong.iuenle con .f.0-0 vaio11.e.1 de la emp11.e.6a 

y con e.f. medio amfl.ienie en el que de de-0envueive la 011.ganiza­

c.i.6n. 

De/.ine la.6 medida.6 que p.i.en.t>a M!.gui.11. una emp11.e.1a 

a co11.to, med.i.ano y la11.go plazo, 

- [-0 un med.i.o que apoya al de.6a11.11.ollo total o pa11.cial 

de la emp11.e-0a. 

lnionce.6 podemo-0 dec.i.11. que e.t>f.11.aieg.i.a e.6 el eu.6ca11. 

li~eamienio-0 o acc.i.one-0 R.i.en planeada.J que pe11.milan guia11. 

la-6 acl.i.vidade-6 de la er.zp11.e.6a en un pe11.1.odo de t.i.empo, pa11.a 

de.Ja11.11.olla11..f.a total o pa.1cialmenle y adl., log11.a11. fo-0 p11.op6.J.i.lod 

e-0taf1.lecido-0 po11. la o.igan.i.zac.i.ón. EL D.'I.. Octav.i.o Agui11.11.e la 

de/..i.ne de la -6.i.gu.i.enlc. :11an.e11.at ".Jon · lod cu11.'6od de acción que 

de/.inen lo,1 pa/.Jod y ia-0 medida.J gene11.ale.6 que. una. emp11.e.Ja 

en -0u ca11.áciell de entidad total 1111.eiende lleva11. a cafl. o en 

un pe11.1.odo detc.11.m.i.nado pa11.a log11.a11. lo.6 oP..jet.i.vo.J fMeviamente 

e-0taP..lec.i.do-0". (5) 

La-0 eJ..t11.aleg.i.a-0 ia-0 han cla.J.i./.icado de lah -0.i.gu.¿enfo.J 

mane11.a•H 

[;,[¡¡aleg.i.a-6 mae.td11.a-6 o emp11.e/.Ja11..i.a1.e-1, Su e/.Jquema 

e.J gene.11.al y e.6 pa¡¡a e.1. e-0taf1.lec.i.miento de accione.6 ill.a/.Jcendenl~ 

( 5) D.t. Oclav.i.o Agu.i.11.11.e, f> laneaci6n co11.po11.at.i.va pa11.a la E.mp11.e-t>a 
~e~icana 11.e-0umen, 7981. 7a. ed.i.c.i.6n. 
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l.eá en la 011.ganizaci.6n. 

- E.,1lticdegicu, i.nt etz.no¿,, 

cl/i.coh de la 011.ganizaci6n. 

Eát11.alegi.aá e~te11.na¿,, 

pa4a /aclo11.eh del me.di.o am41.ente. 

E.áta en/ocada a aáuntoh eápe-

Su en/oque eh dete.11.mi.nado 

Lál11.aiegl.aá /unci.onafe¿,, 

á11.eah clave de la 011.ganizaci.6n. 

5. P11.og11.amah. Son planeá con o&jeti.voh 41.en deli.mi­

.tadoh que l!JUlnc.ian el. conjunto de acci.oneh a 11.eal.i.za11. ál.gu.i.endo 

una ¿,ecuenc.ia dete.11.mi.nada, ehpec.i./.icando e.f. tiempo neceáa11.i.o 

pa11.a hll ejecuci.6n. Pueden he.11. gene11.a.f.eá1 pa11.ticula11.eh1 a 

la11.go pi.azo, o a co11.to plazo, 

En fo¿, p11.og11.amah he ahi.gnan 11.ecu11.ho6 male11.ia.f.e61 

iécni..co6 y humanoh .f.o¿, cualeh pe.11.milen que .f.oh p11.og11.amah 6e 

1..f.even a ca4o. 

6, P11.ocedimientoh. [¿, fa 6ecuenc.ia c11.ono1.óg.i.ca 

de e.jecula4 d.i/e11.enieh acci..one.61 o 1.aB.011.eá en ./.011.ma deta.tP.ada, 

de una o va11.i.ah acti.vidadeh conc11.etah de 1.a emp11.eá~ he pueden 

e1a4011.a11. pa11.a una 601.a á11.ea, depa11.tamenio o puehto, o pa11.a. 

iodcM .f.ah á1uwh que i.nteg11.an 1.a e.mp11.iz.6a,' de.4).endo aP..a11.ca11. todo 

el /1.ujo de laá acti.vi.dade¿, de6de hu .inicio hahia Au tin. 

·7, P11.e6upúe6loh, [¿, un i.nht11.umenio de p1.aneaci6n 

que .mue.hiÚ.1. en /011.ma numé.11.ica el. 011.ige.n y ap.f..i.caci.ón de. fo6 

/.ondoh dehl.i.nadoh a un pl.an; no11.malme.nle eh el compl.emento 

de u~ p11.og11.ama, cvo11.dina y coni11.ola lah activi.dadeh admini.ál11.a­

livah que inte.11.vienen en el 'pf.an. 
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Puede -0e11. e~p11.e-0ado en té11.mino-0 /.inancie11.o-0, o en 

tunci6n ho11.a-0-homt11.e1 unidade-0 p11.oductiua.6 o en cuulquie11. 

ot11.o té11.mino cuanti/.icatle¡ .6e efaR011.an po11. un pe11.1odo de/inido 

pudiendo -.se11. a co11.to o la11.go plazo, 

A~BI70 DE LA PLANEACION 

La planeaci6n -.se puede 11.ealiza11. tomando en cuenta 

di/.eMrnte.6 en-/.oque.6, [f S11., Rudell Ackott lo.6 cla.61./.ica. de 

la -.siguiente /.011.ma: 

Planeaci6n .6ati.6/aciente. 

y opo11.t1ma -.sin 

aceptatle pe11.o 

/.aciitle; e-.ste 

11.ealiza11. un g11.w1 e--s/.ue11.zo en tu.6c.a11. un luga11. 

.6in que .6ea el 6ptimo, e.6 elato11.a11. un plan 

e.6Li.fo e-0 t.1.pico de la emp11.e-0a que -.sofo -.se 

p11.eocupa po11. -.su -0upe11.uiuencia. 

Píaneaci6n 6ptima. 

[-.s e-.s/.011.za~-.se po11. 11.ealiza11. fa-0 co.6a-0 fo mejo11. po-.siale, 

con-0ide11.ando todo-0 lo-0 elemento-O nece-0a11.io~, utilizando la-0 

mejo11.e-0 técnica-.s matemática-0. [-.ste tipo de pLane-.s no -.son 
I 

p11.ácticamente aícanzaale-0 pe11.o pueden -.se11. -.sumamente útile-0. 

Píaneaci6n adaptativa. 

Bu-.sca conjuga11. fo-.s otjetiuo-.s indiuiduaíe-.s con fo-0 

cofec:Uuo-0, -.su impo11.tancia 11.adica en la pa11.t.i.cipaci6n de fo-.s 

ejecutivo-.s en ef p11.oce-.so de /.011.mufaci6n,, el conocimiento del 

/.utu11.o dete -0e11. cfa-.s1/.icado en t11.e-0 tipo-.s: ce11.t~duma11.e1 ince11.­

tiduml11.e e igno11.anci~ denominada com~ pfaneaci6n comp11.ometida, 

contingente y -0en-0ifi.lei t11.ata de una planeación p11.o-0pectiua· 
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( c11.ea11. un /.uiu11.o de.he.ad o')· y no una p1aneacl6n 11.et11.oópecilua 

que ehla encaminada a co11.11.egi11. fa¿, de/.icienc.i..ah cau¿,ada.ó po11. 

fah decih.i..one6 iomada6 con anie.11..i..011..i..dad. [¿iaJ.J poJ.J.i..c.i..one/.J 

fah podemo¿, enconi11.a11. ent11.ela6ada6 en la p11.ácl.i..ca adm.i..n.i..J.Ji11.ai.i..-

ua. 

€.f. ámfi.i.io de la pfan~ac.i.6n e¿, ex.tenJ.Jo y ¿,e aplica 

~n · cua.f.qu.i.e11. á11.ea tunc.i.ona.f., e.¿,:f.a p11.e1.Jente e.n toda/.> .f.a¿, /a.óe/.J 

del p11.oceJ.JoJ mejo11. dicho e.J.Jta p11.e/.Jente en R.1 acto adm.i..n.i.-0t11.at.i..-

uo. 

én lé11.m.i..no/.J géne11.ale¿, la podemo/.J cla1.J.i./..i.ca11. -0egún 

.el /.ac:f.011. t.i.empo, po11. -0u /1Lnc.i.6n, n.i..uel je11.á11.qu.i.co, de ejecu­

J.J.i..6n, /.Ju p11.op61.J.i..to y /.JU/.J efemen:f.o¿,. 

éx..i..l.den o:f.11.a-0 claJ.J.i./..i. cac.i..one,!J y -0on vdLi.da.ó 1 eJ.JtaJ.J 

J.Je11.án J.Jegdn el punto de u.i.¿,:f.a y el o&jetivo que /.Je fu¿,ca, 

Pa11.a pode.11.lo ex.pi.i..ca11. mejo11. tenemo/.J el h.i..gu.i..ente 

cuad11.o que pa11.te de lo gene11.al a lo pa11.i.i..cuia11.. 
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~ 
PLANé.ACION 

é.S7íUl7U}IA 7AC7ICA OPE.t7.A7IVll ? 

PLANé.llCION PLANé.ACION PLANé.ACION 
7Ié.f/PO LAlUJO PLAZO flé.DIANO PLAZO COR70 PLAZO 

Dé.SARJWLLO f/E.l?.CAD07E.CNIA 
'flLNCTON CONSOLIDACION 'fINANZAS OPE.RA7IVAS 

Pt?.ODLLCCION 
R. H/lf/AA'OS 

NIVE.L m 
E.J.é.Cll-
CION DIRE.C7 IVO O " DIRE.C7IVO O" fjé.RéN7é.S " 

é.SPé.CIALIS7AS éJE.CIL7 IVOS flf:.DIOS SlLPé.RVISORé.S 
éN PLANéACION O S/JBDIRE.C70RéS J.é.1 éS 
é.S7RA7E.f}IA 

E.lé.f/E.N-
70S PROPOSI70S ·E.f/- OBJé.7IVOS SlLíWBJ.é.7 IVOS ii 

PR.é.SARIAUS 
POLI7ICAS . 7AC7ICAS 7AC7ICAS 

PtW(jRAf/AS 
OBJ.é.7 IVOS f}E.-
NE.R.Alé.S PRé.S/JP/lé.S70S PROf}RAf'lAS 
éS7RA7é.f}IAS 

!! N07A: LOS NIVéLE.S SON E.NlLNCIA7IVOS 

Se da en cualquie~ lap¿o de tiempo día¿, me4eh1 etc ; 
1 

tanto en .la ope~aci6n máh /.Jenci.lla como en la má;, compleja 

al/..a~ca de;,de ef. ni.uel di~eciiuo ha;,ta el ni.ue.l de hupe.twi.ci.6n 

máh 11..ajo o en lah tunci.one;, o actiuidadeh indiuiduaf.e;, de 
un empleado, 

.. 
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Sl1R9Iflllé.N70 Dé. LA PLANlACION lS7llA7E.9ICA 

La.& o/l.ganizacJone.& en la década de io.& c.incuenla.J 

.JU-/./1.1.an una óe11..i.e de c.l/l.cun.Jlanc.i.a.& adve11.óa.&, un amfLienle 

de me/l.cado cada vez má.J di/1.cif, la.J di/e/l.enleó pol1.lica.J 

económ.lca.J que hnpon1.an fo¿ pa1..Je.J, J!.o¿ camC..i_o,:, económ.lco.J, 

lecnológ.i.cod, ele., hi.cie11.on que la óupeRvi.venci.a de lad emp/l.e­

-ó<;l-ó y 1.a haC..if.i.dad de L:,la.J ¡>a11.a adapla11.de en -f.o/l.ma adecuada 

/.ue11.a cada vez ma.J complicada, 

é.n eóa época empeza11.on a uLi.fi.za/I. ·a .f.a p.f.aneaci.ón 

edl/l.alégi.ca como una he/1./1.amienla o elemento que pe/l.mitie11.a 

conl11.a/l./l.e.Jta11. La .&ituaci6n adve11.~a a fa que óe en/11.enlaRan, 

la.J e:i:.pe/l..i.enci.a.& qlle •e len1.an, f.ad .i.nue.Jt.i.gac.i.oneó, 

.f.a-6 nuevaA 1..écnicaó que han -~U/l.gido, han cont11..i.O.uido a .f.a 

evo.luciqn. y deóa/1.11.0.f.1.o de la p.f.aneaci/Jn R.Jl11.rd.égi.ca, 

é..f. d.iM?.ño de una planeación /011.ma.f. de.Ja/1.11.0.f.lada en 

to/l.ma ó.i..Jle.m&tica •u11.ge a pa/l.li11. de un óinndme/l.o de eiemento.J 

que /l.epe/l.cLLl1.an pa11.a .f.a adecuada loma de di!.c.i..J.i.oneó, e.& con 

eóle en/_oque /o/l.maf que f.a :loma de deci.•ione• eó má-ó e/.i.c-i'.en­

le ce11.te;ia y dejando al/l.&ó la• co/l.azonadad ya que óe. cuenta 

con mayo11.e..& ele.mento• de juicio pa/l.a dec.i.di/I., 

Actualmente .&e le con•ide/l.a como un elemento e.Jenc.i.al 

en el. /?/l.Oce.Jo admini..&l/l.at.i.vo de la afta d.i./l.ecc.i.6n, y no como 

una lécn.i.ca a.i.ólada def. p/l.oceóo de d.i./l.ección, 

lo• ejecut.i.vo.& l.a .han u-óado 

deóa/1./1.ollo Co/l.po11.at.i.vo ya que po11. med.i.o 

.&u C/l.eci.mienlo y de.óa/1./1.oli!.o en to/l.ma 

como un elemento 

de eóla han delineado 

11.enlaíU.e y e/..i.c.i.en:le 

alc.anza'ndo ámR.i.:lo-ó ante• n.o con.:lempLadoó1 :la.f.e¿ como; 

la e:i:.¡x1M.i.6n, .la d.i.ve./l.ó.i./..i.cac.ión o la c11.eac.i.6n. de g/l.ande-ó mon.o­

pol.i.o.J .i.nte11.nac.i.on.ale¿, 



E.n l.01> año/.> M!M!.nla f!.I. bí11.mino pl.aneación f!.1>l11.ali-

gica no uta muy u1>ua.f., 1>e manejafi.an di/.e11.enleh i-é.11.minoh como 

po11. ejemplo: 

Planeación a La11.go Plazo, Planeación fjene11.al 7olaL 

'P.f.aneación Co11.po11.aliua. 

Actualmente .f.ol.l invehligado11.eh y aulo11.eh han decidido 

que el t.~11.mino que he utilice /.lea el de planeación ehl11.aligi-

ca. 

CONCEPTO Dl PLANlACION ~S1RA1EyICA 

l}a haB.e.moh como bu11.ge. la P.l.ane.ación lhi11.aLé.gica, 

pe11.o ¿cómo he de./.ine?, pa11.Liendo de una he.11.ie de de/.inicione.h 

he pod11.á explica11. en /.011.ma bencilla: 

ll. P11.o/eho11. f}ui.Ll.e11.mo 9, · Ceja . nol.l dice; "eh le tipo 

de planeación ¡,e. concifi.e. como e.1 p11.oce.60 que con1.ii..6le en de.cidill. 

hofi.11.e l.o./.l ofi.je:liuo~ de una 011.ganizaci.on, hof1.11.e 1.o,o, 11.ecu11.,o,o,¿, 

que 1Je11.ún ulilizado1.i !J 1.a.6 pol.•1.licah gene11.aleh que oll.ien:lan 

l.a adqui.,o,ición y la ·admini.1.il11.aci'Ón de tale.6 11.ecu11.1JO./.l1 con1.ii.­

de11.ando a l.a e.mp11.e./.la como una entidad total". (6) 

Po11. ol11.a pa11.ie el D11., Octauio Agui11.11.e, La de/.ine 

enl11.e alguno de ,o,u,o, conceplo1.i de La .6.i.gui.ente mane.11.a: "e.6 

el p11.oce1Jo en el cual -.se /.ijan 1.oh p11.o¡tÓ1Jilo.6 1 he de/.inen 

-La1.i pol.J..lica.6, ofi.jei.i.uol.l u e1.il11.ale9i.a.6 en plane..6 detallado/., 

pa11.a e.6lafi.lece11. una el.lt11.uclu11.a 011.ganizacional que pe11.mLta 

( 6) ?11.0/,. {iuilf.e11.mo fjómez Ceja, i'f.aneacNm y 011.ganizaci:ón 
de. Emp11.el.lah f}u~a 7écnica1 Edil. ldicol.1 1981. 



una conli.nua loma de. dec.L~;i.one1.i", ( 7) 

Ke.nne.t And/l.e.W e.1.ilaRl.e.ce. que. "e.1.i e.L pal/l.¿n de. 101.i 

p4i.nci.pale..1.i oRje.li.vo.1.i, p/l.opó1.iito.1.i o me.ta.1.i y La.1.i pol.~ti.ca.1.i 1 

y pl.ane.1.i e.1.ienci.ale..1.i pa/l.a con1.ie.gui/I. di.cha1.i me.ta.1.i, e.1.itaRl.e.ci.da.1.i 

de. tal. mane./l.a que. de.tinan en que. cla1.ie. de. ne.goci.o la e.mp/l.e.l.ia 

e.1.itd o quie./l.e e.1.ila/I. y que. cla.1.ie. de e.mp/l.el.ia e..1.i o quie/l.e que. 

4e.a", (8) 

Pa/l.a f}e.o/l.ge A. Ste.i.ne/1.1 .1.iigni./.i.ca. "Di.1.ieña/I. un /.utu-

/1.0 de1.ieado e i.nde.nli./.i.ca/I. la1.i to/l.ma1.i pa/l.a Log/l.a/l.Lo"; a1.i~ mi1.imo 

no1.i di.ce.. "La Planeaciún e.1.il/l.al~gi.ca e.1.i e.L e.1.>/.ue./l.ZO 1.ii.1.ile.má-

· ti.co y m'á.1.i o me.no1.i ./.a/l.mal de. una compatllla /W/l.a e.1.itat.le.ce/I. 

1.iu.1.i ¡Mop{Mito1.i, o!je.tivo1.i, polil.tica.1.i y e1.>l/l.ale.gia1.i B.a.1.iica.1.i; 

./W/l.a de.1.ia/l./l.Olla11. p.lane.1.i detallado1.i con e.1. /.i.n de. pone/I. 12.n 

p4~cti.ca 1.a1.i pol~tica1.i y e1.il/l.alegi.a1.i1 y a.1.i~ lag/l.a/I. 101.i ofl..j12.ti-
h ~ 

uo.1.i y p4op'Ó1.ii.lo1.i B.iá.1.iico.1.i de. 1.a compaño.la; hac12. m12.nc.b6n qu12. 

lam/U.i.é.n 12.1.i un p/l.Oce.1.io pa/l.a deci.di./I. de. anl12.mano qu12. lipa d12. 

e.1.i/Ull/l.ZO.l.i de pfaneaci.Ún defen hace/l.l.ie1 cuando y c'Ómo d12.P,,12. 

/l.ealiza41.>e 1 qui.-én 101.i 1.l.12.va/l.á a cato y que. .1.ie ha/l.'á con lo.1.i 

· M!.1.>ul.tado1.i", · (9) 

7 amando· 10.1.i punlo1.i p4J.nci.pale1.i d12. la;., cual/l.o de/.ini.­

ci.onel.i pode.mol.i deci./I. que. la planeaci.ón e1.il/l.al~gi.ca 12.1.>: 

Un p/l.oce.1,0 Si..1,lemáti.co y (jlofl..al 

0/1.i.enta lo.1, e.1.if.ue11.zo.1, pa/l.a p/l.opi.c.i..a/I. un ./.ulu/l.O 

(7) D/I., Octaui.o A.gui.11./1.12., Plane.aci.'Ón Co/l.pO/l.ali.va /W/l.a la 
é.mp/l.el.ia, f'lexi.cana. é.di.t, é.DUVé.fY/, 

( B) Ke.nnet And/l.euJIJ1 [.J. Conce.plo de. é.1Jl/l.al12.gi.a de La é.mplz.12.1.>a 
(é..1.ipaña, é.di.ci.'Ón Un.i.ve/1..1.iÍ.dad de Pamplona, 1977), 

(9) fj12.011.g12. A. ·Stei.ne/I. Planeaci.ón é..1,l/l.ab,é.gi.ca lo que ledo di.-
/1.eclo/I. deRe 1.ia!e/I., Cé.CSA. 30 lmp/l.el.ii.'Ón 1985, · 



35 

de-0eado 

Una h.e1uwmienla que pe11.mi:le l.a conllÍ.nua loma de 

deci-0ione-0 de la alta di11.ecci6n. 

E-0lalllece p11.opó-0ito-0, oRjeliuo-0, pollÍlica-01 e-0-

l11.al~ gia-0 y lo-0 11.ecu11.-00-0 a utiliza11. con una /ilo­

-0ot~a e-0peclÍ/ica, 

Evalúa y .óen-0if..i.li.za a P.a empll.e-Oa en .óu 11.ea.f.i.dad, 

C11.ea un m~lodo que apoye en la alta admini-0l11.acidn 

de J!.0-0 negocio-0, 

OBJETIVOS PRI~ORDIALéS 

Como lodo pn.oce-rn tiene uno.6 o/Ljeliuo-0 pll.imoll.dia.f.e-0 

enl11.e eo-0 má-0 impo11.lanle.ó ienemo-0: 

1, - Di-0eña11. el!. tulu11.c:, q.ue de,¿ean l.a-0 011.ganizacione.ó 

e .idenli!-i.ca cual. e,5 l.a /011.ma o e.f. medio pall.a logMJ.11..f.o, 

2. - Idenli/-icall. en· f.011.ma .ói..6lemrdica .f.a-0 opo/l.iuni­

dade.ó y amenaza.6 que .6e p11.e.6enlan. 

3, - l.6lalli!.ece11. un -0.i-0lem.a .011.ganizaciona.f. que apoye 

a una adecuada loma de dec.i.ói.one.ó, 

4, - . C/l.ea11. poll. medio de .l!.a planeaci'Ón .f.o.6 medio-O 

que pe11.mi.tan el de.óa/1.11.0.f.lo y cll.ecimienlo en /o/l.ma gene11.al 

o edpeclÍ/ica de la emp/l.e-Oa, 

La planeaci'Ón e-Ól/l.aiigica no Mi ci11.cun.óc11.J.P.e a e.-0to-0 

punlO.ó .6ino mÚ.6 lie~ .60n la la-0e .f'Oll. La cual .6e puede de.6al1./l.O­

lla11. un .6.i.dlema de planeacidn e.ól11.aiigica. 

La-0 011.gan.i.zac.i.one-0 que hacen p.f.aneaci'<5n e.6l11.atr.é.gica 

la ap.f.ican tamllién pa11.a to11.mula11. y conle-0ta11. p11.egunlaJ e-0encia­

le-0, de Ull.gencia O pll.i.on.iiall.i.a.61 que en un momento dado pod11.~n 
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apoya11. a lo-0 di11.ectivo-0 pa11.a comp11.ende11., <1en-0i&iliza11., o vi-0ua­

liza11. el contexto en et cual -0e de-0envuelven, 

La-0 p11.egunta-0 clave que la di11.ecci'Ón <le puede hace11. 

y que 11.equie11.en de 11.e-0pue-0ta-0 11.'<Ípida-0 y ve11.ace<11 <1e11..J.an: 

¿(uále-0 -0on nue-0t11.o-0 p11.op{Mito-0 tundamentale-0? ¿cu'<Íl 

e-0 nue-0t11.a tLto-00/..J.a?, ¿Nue<1t11.o-0 oP.je.tivo-0 y /.ilo-00/.'1.a c.-0.t'<Ín 

en equilid11.io? 1 ¿cuando y c0mo de&e11.'<Ín -0e11. 11.eemplazado-0 nue-0-

t11.o-0 p11.oducto-0? Cuálc-0 -Oon lo-0 cam&io-0 m'<Í-0 11.clevante-0 denl11.o 

de nue-0t11.o enlo11.no y como no-0 11.epe11.cute?, ele,,, 

La aplicacion de un plan e.-0i11.aliégico con e t. e.ntoque 

de ¿,i-0tema-0 1 ¡w11.miie con-0ide11.a11. lodo-0 y cada uno de. lo-0 ele­

menlo-0 que compone.n la 011.yanizaci'Ón, lo cual apoya que exi-0ta 

coo11.dinaci'ón, que -0e. conle.mple. en conjunto a la in.1.>tiluchón 

y que. no J.>e. 1.>ac11.i/.iquen o de.-0compongan ot11.a-0 pa11.le-0 que inle­

g11.an e.J.>e lodo llamado emp11.e-0a, 

Llíl17ACIONES DE LA PLANEACION tS7RA7lyICA 

Como iodo, e-0le 1.>i-0lema e-0 limitado y muchah vece.J.> 

no lie.ne la -0oluci.'Ón a lo-0 p11.o&lema1.> que 1.>u/.11.en la-0 emp11.e-Oa1.>/ 

me.nciona11.ié alguna1.> de -0u1.> limilante.1.>. 

Camdi.01.> ine.1.>pe11.ado-0 en et enio11.no de la lmp11.eAa 

Pue.de.n p11.e.1enla11.1.>e camB.i.01.> econ0micoA fi..11.u-0co<11 modi­

/.icaci'Ón d~ Pol.J.lica-0 9u&e11.name.niale.1.>, alza-'> o 8.aja-0 ine1.>pe11.a­

da1.> en lo-0 p11.e.cio-0 1 cam&io-'> fi..11.u-0co1.> en el me11.cado 1 levanlamien­

loJ.> fa&o11.ale1.>1 ele, 
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la Rehi1.>lencia' po11. pa11.le del Pe11.1.>onaL 

Aejo11. conocida como fa 11.ehi1.>lencia al camfio 1 el 

a11.11.aigo a f.ah aclividadc.,1 1 mié.todoh y pofJ.ti..ca,\ l11.adiciona.f.eh 

ahJ. como el dt?Aconocimi.e.nlo de .f.oh R..enef.icioh que he lend11.'<Ín 

con .f.01.> camll.i..01.>. 

ln p11.ime.11.a .i..nhlancia 1.>e 11.equie11.e de pe11.honal altamen­

te capacitado y de. e.xpe11.i.enci.a, he 11.equie11.e. eteclua11. inve.hti­

gacioneh y olltene11. inf.011.maci¿n ehpe.cial lo cual hace que. ~1.>la 

· 11.ehuile cana. Po11. ol11.a pa11.le. al dehantwli.ar. un hi.1.>le.ma de 

plane.aci'Ón /011.mal l11.ae. conAigo camfioh e.1.>l11.uclu11.aleh que. cau1.>an 

un. co-blo. 

[1.J imp11.e.1ci..nd.illf.e eri ci.e.11.'i..ah emp11.e,\ah e.f.eclua11. un 

e,~ludio de. co1.>.lo/ fene/ici.o pa11.a que la planeaci'Ón no MW m'<Íh 

ca11.a de f.o que he ebpe.11.a oilene.11., ln lo1.> caboh de la1.> g11.andeh 

co11.po11.acioneh 1.a 1.>iluaci.'<5n eh di/c.11.c.nle, ya que huh coAlOh 

hon meno11.e4 a foh de una e.mp11.eha mediana o peque.na, 

con un 

E1.> un P11.oceho Dif.~cil 

Se 11.equie.11.e de pe11.,1ona1. 

alto g11.ado de imaginaci'Ón, 

con c11.e.alivi.dad que cuente. 

capacidad anal~lica y 11.e.1.>-

pon1.>aR..i1.i.dad; a1.>l mi..Amo eh i.mpo11.lanle. e.1.>laff.ece11. p11.oce.1.>0A me.n­

laf.e.1.> que 11.ompan con .f.o e1.>lalllecido pa11.a. a1.>IÍ, encohl11.a11, ai.le.11.­

naliva1.> no conle.mpi.adab. 

Exihle.n ol11.oh f.aclo11.e1.> que 1.imilan la 11.ea.f.izaci'Ón 

de. un p11,oceho de pi.aneaci'Ón e.Al11,alié.gica, y e.1.>loh 1.>e dan p11.in­

cipai.menle en 1.01.> niue.le1.> di11.eclivo1.> 1 o con 1.01.> e.Jeculivoh 

medioh/ ai.gunoh de e.AloA /aclo11.e1.> 1.>on: 
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Cuando he vuelven 11.ulina11.i.ad y to11.male/.J ia1.> acli..­

vi.dade/.J pa11.a plane.a11., 

fluchah ve.ce/.> .€.01.> di..Macli..uoh loman deci..Ai.one.1.> 1.>i.n 

conhi..de.11.a/I. loh plane.1.>1 o /.Je p11.eocupan dolo de p11.0B.1.e.ma/.J a 

co11.lo plazo, /.Ji..n conhi..de11.a11. lo1.> alcance/.> /ulu/l.o/.J, 

De.legan en pe.11./.Jonal mal o poco i..nto11.mado 1.>u/.J /-un­

ci..oneh de plane.aci.6n,· 

La i..11./l.e1.>pon.tJaP..Ll..i..dad de. un dil1ecti..vo en 1.>u/.J tun-

ci..one/.J, 

ti..co, 

La fl.f.ane.ac.i.·ón e1.>l/l.alégi.ca no e./.Jll'.Í di..tJeñada pa/l.a 1.>aca/I. 

de. una C/l.i..di.IJ 11.e.pe.nl.ina a una compañ.;_a¡ no e..f.1.mi..na pO/I. .ótl 

/.JOÍa .f.04 /l.i.e/.Jgo/.J·1 ma.~ ti.en Í.O/.J 1.denti.tica de.ti.ne. CU/l./.JO/.J de 

acc.iJÓn con e..f. me.no//. /1.1.e;,go po.ói.IUe, 11.e.duce. la i..ncl!xli..dumP..11.e. 

pe.11.0 no .f.a e..f.1.mi..na. 
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PRé.f'/ISAS PARA é.L DISé.ÑO Dé llN SIS7é.f'IA Dé. PLANé.ACION é.S7R.A7é.9ICA 

ld ¡mpo11.iante de.6iaca11. que lo.6 .6¡.t>tema.6 de planeac¡dn 

e.6t11.atigica de.len .6e11. di.t>eñado/.> 4egun la.J pa11.ticulallidaded 

y nece.t>idade.6 de cada emp11.e.6a1 no .ex.i.6te un .t>i.t>tema de planea­

c¡'Ón el cual la.6 011.gan¡zac¡one.6 puedan adoptan., ya que la.6 

emp11.e/.>a/.> d¡.¡.¡e11.en en mucho.6 a.6pecio.t> 1 aunque vci.6tan c.allacte­

llil.t>t¡ca.6 comune.6. 

Se encuent11.an alguno/.> /.acton.e.6 que .t>e d.efi..2n con.t>i.de-

1w11. en el d¡M!.ño de lo.6 .t>i.6t2ma.t> de planea~i'Ón 1 2ni11.e e.t>to.6 . 

ienemo.6: 

é..I!. tamaño de la empll.e/.>a, - é.n una .emp11.2,!Ja pequeña 

puede ha/I.2/1. mayoll inex.aciitud1 f-l2x.¡g¡¿¡_dad l!. in/.011.malidad 

que en una g11.ande, el .t>Ltdema en una compañila pequeña pu2de 

.6e11. ma-0 /.>encLf.lo, ya que .t>u-5 oped.aci.one.6 no don compl.e}a.6 

y el nÚml!.ll.O de pe11..6onal e-0 meno11. a la.6 g11.ande.6 compañ~a-0, 

A.óignaci.dn de /.unci.one-1.- En la.6 empll.e~a.6 g11.ande-0 

.Je di..t>tll.i.fi.uy'rn mlÍ.t> la.6 /.unci.one.6 1 ya que .!>e cuenta con ma/.> 

p.e.11./.>onaJ.., e/.>io pe11.mite al di.lz.ect.¡vo ien.e11. mayon. tiempo pall.a 

ela4011.a11. e.t>l11.a:legia.ó1 en una p2qu2fl.a .emp11..e-0a el 'di.11.ecti.vo, 

no cuenta a vece-0 con .e/.>ie :li.empo, pon. ten.e/!. que 11..eali.za11. 

va11.i.a.6 acti.ui.dade.6 de. di./.ell.en:le.6 /.uncione.6. 

La complejidad del m.edi.o. Amfi..iente. - llay .emp/l.'2./.>a/.> 

que el m2dio ·amR..ien:le en el que /.>e de.6a11.11.oll..an· e-O e.t>iatle 

!J .6u p.lan.eac.i.ón e/.> /.>enci.l.la /,oll.ma.l y ll.i.iual.i...óla, y en camfV .. o 

oi11.a/.> emp1te.6a.6 /.>e encuenin.an en. un me.di.o amR...i..iz.nl.e 11.udC' y en 

e-!>ie. ca-00 .la pl.aneaci.'Ón e/.>i11.at'é9ica defi..e .óell. de.tal.lada y /,le.- . 

. 'f:.i.C..l.e. 

La mane.ll.a en que l!./.>ia 011.gani.zada la compañ~a. 
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Pudiendo <1e1t una admini.<1l1taci'Ón cenl/l..af.i.zada o de1>enl1ta1.izada 

Ol1to<1 ef.emenlo<1 que inle1tvienen pueden he/!.: 

E1. e<1lilo di1tecli.vo. 

la nalu1taleza de 10<1 p/l..o!Lemah con 1.0<1 que. he. 

en./.1tenla la emp/l..eha. 

la<1 1tefacione<1 y con./.licto<1 enl1te. d1tea;,, 

Lo<1 p1toce<10<1 de auio1tidad. 

la de<1l1te.za de Loh di.1teclivo<1, 

la di<1poni!ilidad de. in./.01tmaci¿n, 

lo<1 p1tejuici.0<1 en coni1ta de 1.a p1.aneaci0n. 

La ha!i.Lidad pa1ta camgi.a1t e<1l1tuclu.t1.a<1 01tganizacio­

na.f.e.6, 

La de<1l1te.za de Lo;, di1te.ctivo<1 y pe1t<1ona1. pa1ta 

planea/!., 

7odo<1 e<1lo<1 /aclo1te<1 lend1tan un 

en el di<1eño de.f. <1i<1le.ma de. pf.aneaci'ÍJn,' y 

e..&loh e.&.ÜÍ de.le1tmin.ada po1t 1.a .t.i.1.uaci.o/Jn y 

que he u!ica .f.a compañ~a. 

e../.eclo i.mpo.t1.1.anle 

1.a in./..f.uencia de 

el. momento. en el. 

La pe1thona o g.t1.upo de pe1t<1ona.& que va a .i.mp.f.anLa1t 

un {l/l..OC&!JO de planeación de!e con<1ide1ta.t1. y loma./!. muy en cue.n-

la e.&lo.ó {.ac:f.01te<1 1 a;,J. como dete11.mina1t 1.a e.lapa en fa que 

1.a compañ,}_a he. encuenl11.a pa1ta poden. di.<1eña1t un p/l..oc.e.&o e/,i.cien­

le y apegado a una p1togfemálica 1tea.f., 

E.!.. no con.&i.de11.a11. e<1lo;, /.aclo/l..eh en 

pf aneacivn1 ga11.aniiza el ./.11.aca.óo y La pi/l..dida 

[.¿, enlonceh 1 hegún 1.a;, pecu1.iaudadeh de 1.a 

ma hea henci.L.f.o o comp.f.ejo, 

un p1toce<10 de. 

de 11.ecu,1thOh. 

O/l..gani.zaci·ó11 y 
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lja .óe ha/L.f.'{¡ de º.f.o.6 /.acio/l.e.1 que. inie1tvl..enen en el. 

dl..-<1e.ño de. Í.o/.J /.Jl../.Jie.ma.6 de. p.f.aneac.i.'im e.-<1i1tai~gl..ca, En e./.Jie 

-<1igu.i.e.nie. punto ./.Je. ex.ponen .f.o.6 ef.e.me.nto/.J que. 1..n/.fuye.n paa.a 

que. el. ./.JJ.../.Jlema de plane.acl..'Ón .óe.a en mayo1t o me.no/!. g1tado /.onma.f.. 

1.- La 01tgani..zacl..'Ón,- e.ni/l.e. ma/.J g/l.ande. ./.Je.a fa e.mp1te-

/.Ja ./.Je tiende. a una mayoa. /.ofl.ma.f..i.dad y de.laf.f.e, 

2, - La comp.f.ejidad de 1.o.6 p1toce..60./.J de. p1toducción. -

ya ./.Je.a po11. .óu al.ta tecnof.ogll..a 1 e..f. tiempo de. 11.epo..51..c.iún el. 

tipo de pa.oducio, .f.01.> pa.oce.1.>01.> de. J.a/l,.1ticacl.."<5n, · e.le. 

3.- La comp.f.e.j.idad de.f. f'le.dl..o Amfi.i.ente, - El. Upo 

de me/l.cado, que puede /.J.e/I. e../.Jlal'...f.e. a tu11./J.u1.e.nto a.61. como fa compe­

te.ncia1 e:f.c. 

4. - La nalu1tafe.za de. fo.6 'Pfl.ofi...f.e.ma1.>. -

a co1tio, me.di.ano o Í.a/l.gO plazo. 

En Í.a/.J e.mp1te..6a.6 pe.que.ria./.J e.f g/l.ado de. /.011.ma.f..idad el.! 

11.ef.at.ivo1 ya que. e.-<1ta1.> .óe. ca11.acie.11.i.zan po/l. tene.11. 1.>i1.>le.ma.6 o 

/.unci.one.6 poco compfe.ja4, 

S e.gun l.a nalu/l.af.e.za del nego e J.. o y la de!>l/l.eza de 

fo¿, di/l.ecli.vo/.J el hi.!>le.ma ./.Je/l.d en me.no/!. o mayo11. g/l.ado /.ofl.maf., 

e/.Jlo no implica que. po/l. !>e.JL una e.mp/l.e.!>a pe.que.ña n.o de./J.a e.x.i../.J­

li./l. un g/l.ado de. /01tma.f.idad, 

C1.a11.o e./.J.i.0. que., e.n.Lte. má.6 g/l.ande. y compí!.e.j o¿, ¿,on. 

fo./.J ~i.óle.ma.6 de. una 011.gani.zaci.~n., e.f. 911.ado de /.ofl.mafi.dad q~e 

/.Je /l.equi.e/l.e pa11.a de!>a/1.11.ofla/l. un !>i../.Jiema de planeaci.'Ón. e/.J mayo/!., 

Pa11.o: d11.1.>a/l./l.Oo1.fa/l. un ./.Ji../.Jle.ma de. plane.ac.i.'Ón e../.Jifl.aii­

gi.ca) en p11.l..me.11.a i.n.1.>.tan.ci.a /.Je 11.equi.e/l.e /.ofl.ma1..i.za11. el p11.oce.bo 



di pianeaci6n - pian pa/l.a planea/I. - y e/.>io 1.mpiica .lo/.> /.>iguien­

le/.> a/.>peclo/.>: 

1. - Oue /!.o¿, di/l.eciiuo/.> hayan decid.ido pa/l.a que qui.e­

/1.en e.l. .ói/.>lema. 

2.- De/ini/I. la ufiicación de.l. á/l.ea de p1.aneaci.ón 

en .la e/.>l/l.uciu/l.a de 1.a emp/l.e/.>a. 

3. - Deiellmi..nall qu.i.ene.6 /.>ellán 1.o/.> //.e-!>pon-t>aO..ie/.> de 

La p.l.aneaci..ón. 

4. - De/..i.n.i./I. ·fa e/.>i.//.uciulla1 /unci.one/.>, y //.e/.>pon-!>afi.i..-

.l.1.dade/.> de.l. á//.ea de p.f.aneac.i.ón. 

5. - Deie//.mi.na//. el. pe//./.>ona.f. que llea.t.iza,iá e.l. p/l.oce/.>o 

de p.laneacl.ón e-t>l//.aiégi.ca. 

6. - De/..i.n.i./I. P.. ajo que 1.1.neami.enio/.> /.>e de.óall//.O.f..la//.á 

.la p.l.aneaci.ón, ,;:,u¿, a.l.cance,,s, .f.a,¿¡ //.eg.l.a/.> fi.ajo l.a,,s cual.e/.> ,,se 

//.eg.i.//.á• 

7. - é.l.afi.o.//.a//. e1. pe//.¡..u. de .l.o,,s d.i./e11.enie,,s iipo.t> de 

p.l.ane/.>, 

9.- Po¡¡ ú.l.iimo, .f.a e.l.aO..ollac.i.ón de.l manual de p.l.anea-

ción en donde /.>e e.ópeci/.ica//.án l!.0.1 l.ineamienio.6 R..á.6.i.co/.>1 la/.> 

ofi..l.1.gacione/.> del pe//./.>Onai de p.laneaci.ón, .la //.ed de .i.n/011.maci.6n 

que /.>e //.equie//.e, a.61. como .lo-t> niue..le..t> que pllopo//.ciona/l.án la 

-in/ollmac.i.6n, 

CaO..e acia//.a//. que. e/.>lo.6 manual.e/.> pueden coniene//. me.noll 

o mayo¡¡ 1.n/.Ollmación, pueden /.>e//.U.i./I. como /.uenie de .i.n/.011.mac.i.ón, 

gula, cu11..60 de capacitaci6n de lodo/.> io.6 di.11.eciamenie 1.nuol.u-



c11.adoh con e.f. h.i.hle.ma de· pl.aneac.i.Ónl o e;¡ !>u. caho p11.ele.nde. 

e>cpl..i.ca11. .f.o que ,je, e..~pe./l.a de 1.a.á pe/l.hOnah que l.nle11.ul.enen 

d.i.11.ecia o i.nd.i.fl.eciame.nle. en et p11.ocedo, 

ija contempfadah .f.ah p11.emi.hah pa11.a el. p11.oceho y .f.oh 

efementod que .i.nle.fl.ui.e.nen pafl.a to/l.ma.f..i.za11. e.1. deha11.11.of.f.o de 

.f.a pf.aneaci.ón e..1tfl.alé.gi.ca 1 he. f.oca11.án af.gunoh de .f.oh e..f.e.men­

ioh po11. .f.od cual.eh he pue.de ini.cJ.a/I. un h.i..1lema de. p.f.ane.acJ.ón 

ehl11.alé.g.i.c.a. 

llln p11.ofi..f.ema 1 

P11.oduclo.á 

y/o 

fle11.cado 

Opo/l.luni.hmo 

f'loml!.nto de 

Inlu.i.c.i.ón 

C/l.eacJ.ón/Oghofl!..ácenci.a 

de e">l/l.all!.gi.a-6 

C11.eac.i.ón/Re.de/J.n.i.­
c.i.ón de. Ogjel.i.uo-6 

Inul!..áLi..gac.i.ón 

y/o 

D c-6 a/1./1.0 .f.1. o 

IdenU/i.cac.i.ón 

dl!. Opo11.tun.i.dade..1/ 

Amenazah 

Cada compañia ti.ene mela.á qul!. pe11.hegu.i.11. y una mufi.i.­

p.f.J.cidad dl!. ofije.ti.uoh que de.ál!.a .f..f.ega11. a /l.e.al..i.za11.¡ e..¿, entonce.¿, 

que el. p11.oce..áo de p.f.aneac.i.ón .áe. .i.n.i.c.i.a11.á .áegún .áea fa .¿,J.lua­

c.i.ón o momento de. .f.a e.mp11.e.áa, 



PROCESO DE PLANEACION ES7RA7EyICA. 

Pa11.a .i.mpf.an.la11. un. ;,i;,lema de ¡d.aneación. e;, impc,!lani.e. 

.i.n.i.cia11. con un p11.o ce1>0 en e.f. cual. loda.IJ y cada un.a de f.a;, 

á11.ea1> de fa compañía e1>i.a11.án. in.vof.uc11.ada;,, 

DIA9NOS7ICO é~PRESARIAL. 

la fM . .i.me11.a /.a1>e de.f. p11.oce1>0 ;,e inicia con un 

diagn.61>lico emp11.e1>a11.iai; alguno;, aulo11.e.1> fe f.iaman lamliin 

an.áfi;,i;, de ;,iluacion.e;, 1 o .i.nve1>ligaci~n emp11.e.1Ja11.iaf, En e;,le 
. • I 

l11.a4ajo ;,e ui..i.liza11.a el li11.m.i.no d.i.agn.ó;,lico emp11.e1>a11.ial. 

é.f. diagn.6;,i_ico emp11.e.1>al!iaf. i.ie.n.e va11.ia1> d.i.men.1>ion.e1>,' 

en. p11..i.me11.a .i.n1>lan.cia en alguna;, compañia;, pue.de /Jl!.11. muy amplio 

!J comp.€ejo, mien.l11.a1> que e.n. ol11.a-0 pul!.de -Ol!.I! in e.1: acto y .ieduc.i.­

do. 

é.n hl!.gun.do · f.uga11. e./Jle diagn6;,lico puede. -0e..: gf.oP..af. 

afa11.ca11. /Jof.o ia-0 á11.ea1> convencion.aie.1> que. p11.e.domin.an e.n un.a 

emp11.e..1Ja, e.n ci.l!.11.lo-0 ca-00;, ;,e loman. -0 o f.o 

dl!. 11.l!./Jul.lado-0. 

af.guna/J á11.e.a.h el.ave. 

é.n le.11.ce.11. 1.uga11. e.1 diagn.ó-0lico no de.Re. ;,e.,i apoyado 

e.xcf.u.1Jivame.n.le. e.n. e.Le.menlo-0 /011.maf.e.1>, e;, impo11.i.anle compfe.me.n­

la/tf.o con. oP..;,e.¡¡vacione.1> de.f. me.dio amP..ie.n.le -Hui.,S.iJl.Uiz.<mdc é-0te., 

Pe.11.0 en 1>11 e.f. diagn.ó-0l.i.co emp11.e.1Ja11.iaf. e.1> de.le11.min.a11., 

.i.den.li./.i.ca11. y anal.izar.. ia.IJ le.n.denc.ia.1J, ame.naza.IJ, {.ue.11.za.1J 1 

/_enóme.no1>-cf.ave. tanto i.nle.11.no-0 como e.xie.11.no;, que. a./.e.ci.an a 

f.a e.mp11._e.-0a, 

E;, dl!.le.cla11. donde. e.1>la ;,iluada f.a l!.mp11.e..1Ja1 cual.e;, 

1>on /JU/> capac.idade.t. 1 a.P.cance/J y ca11.acÚ!./tÍ/Jl.ica/J e.M.> .. nci.aLe./J. 
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La inf.o/l.maci6n que áe /l.equie/l.e /nveáliga/I. eá muy 

va/l.iada, ninguna companla puede inve/.>liga/I. loda fa Jnto/l.maci6n 

que apoya/l.á af p.'l.ocebo de planeaci6n, 

La/.> emp/l.eda/.> en la p4ime/l.a /.ade def diagn6blico dellen 

decidi/I. cuan p.'l.o/.undo y ex.acto def..e de/I. fa inveáligaci6n y 

ef anáf..iái..á, pál. como ef idenli/.ica/I. foá f.aclo/l.eá de mayo/I. 

/l.el.evancia pa/l.a fa emp/l.e.da, en fa pl.aneacJ..6n y en el. med.i.o 

amllieni.e, 

é.n ll./l.m.i.nob gene/l.aÍ.ed 1.a in/.o.'l.mac.i.6n maá /l.el.evanle 

de un diagn6áli..co emp/l.eda/l.iaf puede áe/I. 1.a diguienle, 

, é.nlo/l.no Económico 

, f'/a/l.cu Pof.'1.lJ..co 

, é.á:lado 7ecno1.6gico 

, f'/a/l.co Legal y t.i.dcal. 

• 

, Po4lu/l.a de f oh Compe:lido/l.eá de fa é.mp.'1.eda 

, Recu/l.dOá de fa é.mp/l.eda 

, Punlod lue/l.leá de fa é.mp/l.e/.>a 

, Puni.od D'é-8.ife./.> de fa fmp11.e.~a 

, Opo11.lunidade.4 

, Amenazd.J.J 

, Siluac.i.6n en el. f'/e/l.cado 

, Compo11.lamienlo def P11.oducto o P/l.oduci.od 

, Competencia 

• Ba,-,e de Dai.od 

, DeM!.mpe.ño Pa,:,ado 

Si:luac.i..0n Actual. 

, P/l.on'6álico 

, Anál.iáiá del. Pe/l.donaf y ~e.dio Amllienle de fa é.mp/l.eda 

, Valo/l.e/.> de fod DL/l.eciivo/.> 

Ad~ como iodod aquello~ f.aci.o/l.eá o elemenioá que 



;,e con1J.i.de11.an 11.eleuante;,, 

é.;, conveniente hace11. h.i.ncap.i.e en i.a .i.mpo11.ianc.i.a que 

ti.ene e.f. eva.f.ua11. en /011.ma ;,J..;,iemát.i.ca e.f. impacto del med.i.o 

am4.i.ente¡ Cuando el aná.f..i.;,.i.;, e/J co11.11.ecto e;, ma/J ex.acto «1Jfima11. 

.f.o;, cam4.i.o/J que ;,e pueden p11.e1Jenia11., 

é.i d.i.agnó1Jt.i.co /avo11.ece a que .f.o;, d.i.11.eci.i.vo/J /Je u4i­

quen y /.>en1J.i.4.i..f..i.cen e . .f. coni.ex.to q /Ju ma11.co de acc.i.6n 1 e;,i.i.mu­

.f.ando con e/Jto ;,u c11.eat.i.v.i.dad. 

Re;,um.i.endo podemo/J dec.i.11. que el d.i.agn6;,Li.co emp11.e;,a-

11..i.al dele coniene.11.. 

1.- La 1J.i.iuac.i.6n y i.a/J e~peci.at.i.ua/.> ex.ie.11.na;, e .i.nie4-

na;, de .f.a 011.gan.i.zac.i.6n. 

2, - llna B.a;,e. de dato;, de La emp11.e1Ja · (Antecedente;,). 

3,- La evafuac.i.ón de /ue4za1J, defi..i.f.i.dade;,, opo11.iuni..­

dade;,1 y amenaza;,, 

5,- Ei. e1Jcena11..i.o .i.nieg4a.l. de i.a compañl.a. 

tORnULACION Dé. PLANé.S é.S7RA7é.9ICOS 

íJe1Jpué1J de ha4é.11. e/.eciuado un d.i.agnó;,i.i.co que no/J 

pe11.m.i.te conoce11. .f.a ;,.i.tuac.i..ón de La 'e.mp·11.e1Ja y f.o;, . /d.cto11.e.1J 

c¡ue .i.nlf.uyen a /.avo11. o en cont;i.a de /JU de1Ja11.11.o.f..i.0 1 e;,iamol.> 

en po~.i.4.i.l.i.dad de, plantea11.1 4edet.i.n.i.11. y/o d.i.;,eña11. fo;, p.f.ane.IJ 

e1.>t11.aiég.i.co1J. 



é.-0 i.mpo/1.tan.le. 11.1.!.calca11. que. pa11.a i.a f.011.mulaci..ón. de 

p.f.an.e-0, ofi.jeil..vo-0, pol.1.l.i.caá, e1.d.11.ate.9.i..a.61 ele, é.-0 ne.ce-0a11..i..o 

en p/1.i..me.11.a .i.n-0tan.cia hale.11. t.i.jado lo.6 p/l.opd-0.i.tu~ emp/1.e-0a11.ia­

.l.e..ti. 

En .l.a p11.ime/l.a pa11.ie de e-Ole capitulo .tie tocó en to11.ma 

g'!nvz.al .f.o que .6on. e.tilo-O concepto.6, ll conlin.uacJ.6n haO..l.a.11.é 

de ello-0 haciendo nola11. .tiu impo11.tanc1..a denl11.o del f1/l.Oce-00 

de planeacl..ón, 

Son 1.0-0 deL>eo-0 e.ócenc.i.al.e.t. de 011.den MJc.i.o-e.con'6ni.ico 

que una e.mp11.e.6a de-0ea -0ati..ti.f.ace/l. y que en c1..e11.ta medida dete11.-

1:1.i.nan. la natuJLal.eza y la JLaz·ón de -0e11. de la O/l.gan,i.zac.i.'ón, 

E-0to-0 p/l.opóL>iio.ti L>On l/l.a.ticenden.le-61 po/l.que .tiu vi.genci..a 

depende de .f.a e~J...tiie.ncia de la emp11.eL>a1 -0on gen.~JL.l.co.ti y cual.1..­

laii.vo-0 ya que delimitan lo.ti .f.ine-0 econ:6mi.co-0 y .tJoc.i.a.f.e-0, 

did.i.n.ean la tiloL>o/1..a de la compañl..a; -0on. f-un.damen,taJe,t; po/I. 

.6e.,.t la 0..a-Oe y ef. f..i.ne.ami..enio fi.ajo e.I. cua.f. un.a emp/l.e-!>a -0u.-0ienla 

lo.ti valo/l.e.6 y a-0pi./l.aci.one.6 de io-0 dJ./l.e.cii.vo<>. 

A.6'1. mi.timo L.on. la O..a.tie tundamenia.f. pa11.a .la .f.o/l.lllaci.ón. 

y de.-Oa/1./1.0l.io de. Lo.& elemento.& . que i.niegn.an. un pi.an e.titll.ai•é.gi.-

co. 

[.t;ia~ .óon lo~ Li.11.eamL~nto-0 que 4e <>igu,i.4án e.n La 

i.n.&Li.tu·ci.6n1 JLi.ge.n f.a/., decJ..t;i.one.¿, den.i.11.0 de. f.a o4gan.i.zaci:ón 

y ¿u ofjetLvo e~, 04i.enia4 la-0 acci.one~ y la toma de deci.•io-

neh, 



OJJ. iet.i..uo-0 (jene;¡a./'.e-0, 

Son lo-0 p11.op6-0.i..to-0 que -Oe delen oltene11., i'.0-0 11.e-0uf.ta­

do4 que -0e qu.i..e11.en .f.og11.a11. en /011.ma cuant.i../icafiie y en un plazo 

de. t.i..e.rnpo p11.R.dete11.m.i..n.ado, é-0to-0 -Oon el. /-undame.ni.o pa11.a f.a-0 

acc.i..one.-0 a -0egu.i..11.1 loda-0 1.a-0 dec.i..-0.i..one-0 y accione-O -Oe 11.ef.acio­

nan con. ei:f.0-0, 

E.xi-0ten dite11.enie-0 tipo-O de oljet.i..uo-0: Lo-0 9ene11.af.e-0 

Lo-0 dR. A11.ea1 1Jepa11.útmenla1.R.-0, de Sección, de (j11.upo ele, pe.11.0 

todo-0 e-0io-0 panten de lo-0 .i..mplantado-0 po11. la d..i..11.ecc.i..ón. 

De un oijetiuo gene11.al e-0i11.aligico -0e ent11.elaza~ 

y/o de11...i..lan lo-0 olje.t.i..uo-0 a mediado o co11.to plazo, lo-0 cuale-0 

tamliin e.-0tan je11.a11.qu.i..zado-0 po11. á11.ea-0, depa11.lamento-0 1 -0ecc..i..o­

ne.-0, etc; -0egún lo-0 n.i..uele-0 que p11.e-0ente la emp11.e-0a, 

11 coniinuaci.6n -0e enuncian alguno-0 de. -0u-0 p11..i..nc..i..-

De.len -0e.11. exp11.e-0ado-0 en to11.ma -0e.nc..i..lla1 cla11.a 1 

y cuantit.i..ca/Ue. 

Bu-0ca11. le.ne/.i..c.i..0-0 y conie.mpla11. la e.t.i..c.i..enc..i..a de 

10-0 11.ecu11.-00-0 pa.ia el rrzejo11. 11.e-0uliado, 

Defien -0e11. p11.áct.i..co-0 y apegado-O a .la 11.eaf.idad que 

¡;;z.e.-0enta la emp,ie-0a, 

- {-!do,} pueden. -0e11. ge.11.a11.qu.i..zado-1 pa11.a eu.i..ta11. con/.f..i..c- · 

lo-0 y con/u-0.i..one-0, 

- E.i!. logll.o de é-0io-0 dele .úi. en. ;1..t!.i'ac..i..ón a .f.o,~ ¡Mopó-01.io-&· 

emp11.e-0a.11..i.ale,,:,. 



Loh vfljeU1.>n/> ge.n.e.11.ale..1 o eAl/l.alc.g.ico/> 

a acl.i.v.i.dade.1 /l.e.le.vanied. 

<le en/.o c.an 

- Regu.f.an la capacidad y fu e.f.icúrncia de loh g4upo.6 

de t11.d.ajo. 

Compll..ome.ie.n a la-6 pe.4/.lOna.6 J.nvoluc4ada.ti a c11.mp.R..i . .11. 

con hu.ti /te.dpon/.lagJ.l.i.dad. 

Son una 11.e/.e//.enc.J.a pa//.a el u.do ·de lo.1 11.e.c.u11..tio.ó 

de la 011.ganizac.i.ón. 

Son .fo pauta que .6<?..ñalan. y en/.ocan el .f..i.n hacia 

el que .óe di1?...i.ge. la emp11.e.tia. 

- Se e.n.f.ocan a act.ividaded 11.e.i.e.vante.ó de la emp11.e..6a. 

Ex.i..6i<!. una ·in/.inidad de. conceplo.6 y punto.ti de. vi.ói.a 

en el e.ampo de la plane.ación, que explica o de./.inen que e.6 

la e.6l/l.ale.gia. 

é.n la p/l.ime./l.a /W/l.le de e.6le cap'l.lul.o l>e. de.f.J.ni'6 Lo 

que e.6 la e.,:,t//.ale.gia1 l>olo l>e enuncian .f.o.6 d.i.ve.11.<10.6 l.i.po.6 1 

de e.6l~ale.g.i.a.ti que ,exi.1le.n. 

Segun lo.1 e.n/oque.1 y lomando en. cuenta lol> pun.to.1 

e.6e.nciale.6 de una (!}l/fJ/l.eha,' La.~ Ehl11.ale.g.i.a.ó pueden. .Je//.: 

• P//.oducto 

DehU./t/tollo de P11.oduclo 

fl/e.11.cado 

De.1a11.11.ollo de. fl/e//.cado 

:: :< 
. ?'.~; 

;; .;~~¡ 
:· 
'Í 
. ' 
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Penel11.aci6n de ffencado 

'Pe11.1;onaf. 

De1;a11.11.offo de S.i.1;iema1; 

11.nanc.i.ena 

Di.ve11.1;i./..icac.ión 

é.:icpan1;i.6n 

·.·._i 

Adqu.i.1;.i.c.ión o '1u1;i.ón de é.mp11.e.t.a1; 

Decenl11.al.i.zación y/o Cenl11.al.i.zaci.ón 

Ref.aci.one~ Puili.ca1; 

Puil.i.c.i.dad y/o P11.opaganda 

. é.icéte11.a 

La1; e1;l11.ateg.i.a1; 1;e ca11.acte11.i.zan po11. 1;e11. t11.an.1;.ilo11.i.a1;, 

ya que e1;lan 11.elaci.onada1; con lo.t. of..jeti.vo1;, de tal. t,011.ma 

que cuando e.t.to1; han 1;.ido aLcanzado.t. o mod.i.ti.cado1; La1; e1;t11.ate­

gi.a1; ya no tienen vaf.idéz, m.i.eni11.a1; tanto 1;on eMmci.aLe1; en 

el. p11.oce-t>O ya que 1;on. .f..a gul.a de acción y la .imagen de la 

i.n1;.i.i.tuci.ón., 

PROCESO Dé. 10RAllLACION 

'Pa11.a .f.a c11.eac.i.ón de 1.01; punio-t> e1;enci.a.f..e1; de un pian 

e1;i11.atégi.co 1 1;e nece1;i.ta conla11. con La i.nt,011.maci.dn que con.ti.ene 

el. di.agnó.~l.ico empll.l!.1;a11..i.al, ya que e1;la .i.n/.011.mac.i.ón da la 

pauta y ti.Ja el 11.umf..o má1; adecuado a 1;egui.11., 

I PROPOSI70S é.A'PRé.SARIALé.S 

'Pana /..i.}a11. e1;to1;¡ e1; .impo11.lanie conoce11. el e1;cena11.i.o 

.inleg11.al. de .f.a emp11.e1;a1 a1;1. como l.01; valo11.e1; e .i.dea.f.e¿, de 

101; allo.ó di.11.ecli.vo1; pa11.a gene11.a11. un 11.educi.do nume11.o de a.f.le11.­

nali.va1; gené11..i.ca1; e.n donde 1;e de1;c11.i.f...i.11.á el tutu11.o, y e.f. con­

junto de acci.one-1 i.mpo11.tante1; pa11.a e.f. log11.o de. lo1; p11.opó1;i.lo1;, 

' . 
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é.je.mpfo: 

L~ e.mpne1.>a defeAd mantene.n un afio p4e1.>t¡gio pon 

fa calidad de 1.>u1.> pnoducto1.> a niuef nacional e intennacionaf. 

Nax¡mizan fa1.> ut¡fidade1.> 1.>ofne fa inuen1.>i6n de 

nue1.>tno1.> accioni1.>ta1.>. 

~ante.nen un negocio uiafle y cneci..e.nte. aL de1.>a440-

f.fan1 pAoduci..n y di1.>tnifui.n pnoducto1.> y 1.>envi.cio1.> 1 pana 1.>nii1.>­

/.acen ne.ce..tJidade.,t; 1.>efe.cc¡onadah de. fa/> indu'-t>iAi.a.1.> púfLica1.> 1 

con1.>inuccién y manu/.actuAa, 

Con.1.>envan ef. Lide.nazgo come.nci..af. medi..anie nue.vo1.> 

¡Moducio1.> y ¡nue1.>i.igac.ione.1.> 1 apoyado.6 en una agn.e.1.>iua pofl.tica, 
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ll.lgunah emp1u?.-'>a,~ no 11.equ.i.tu1.e.n /.i}a11. o 11.e.de/.ini11. ,!Ju/.> 

p11.opó1.iitoh .in<>t.ituc.ionai.e.<> ya que. .f.o<> tienen C..ien de./..i.nJ..do4 

y he encue.nl11.an deni11.o del contexto que vive i.a Ol/.gan.izac.i.6n, 

JI POLI71Cll.S E.l'IPRE.Sll.17.Ill.LE.S 

Cuando <>e tienen de.tenminado4 fo4 pnop64.i.to4 empne.4a­

nia.f.e.4 f.o~ di11.ecl.ivo4 de/len /,.i.)al/. · fa4 l/.egf!.a<> del. juego pall.a 

llegan a e404 pnop6<>.i.to4 y eh el momento de. de/.inin la<> poilti­

ca4 empne4a11.iafe.4, 

Ouiin o quiineh tengan que /..ijall.fa<>, nece<>itan conoce//. 

en tonma de.tallada i.a e.<>inucluna de la Ol/.ganizaci6n, el me.di.o 

amllienle de i<>ta, 4u h.i4lonia, compele.nc.ia, con4um.idoll.e4, 

uíJ.a<>iechn.ienio4 y vafoll.e4 de 1.oh afio<> d.inecl.ivo,!J/ con e<>lo4 

ei.~me.nlo<> 4e. podnán de4an11.01.1.a11. y pa<>an a nev.i<>.i~n de .1.a d.inec­

ci~n/ pana de4pui4 d.i/.und.i.ni.a<> y api.icani.~4. 

[x.i<>len d.i/.enenle.4 l.ipoh de Poi.lUca/.> lmpll.e<>aniai.e<>: 

De cne.cimienlo: lje.m¡ 1.a ongan.izac.i.6n de.E.e ei.aC..oll.al/. 

cuidado<>amenle 4U C11.ec.im.ienlo a inavi<> de una pfaneac.i6n e.<>l11.a­

lég.ica, 

Se de.E.e. eneal/. una mentalidad de cne.c.imienlo y de 

.innovac.i6n, 

De. Cl/.eaLiv.idad: Ejem: La empne<>a .f.uchana y cl/.eal/.a 

iácl.ica4 pall.a he//. fa má4 l/.e.nlaB.1.e, y lognun fa1. taha<> ma,.6 

afla4 <>o&.ne capit~l y venia<>, 

Su<> ventaja<> <>on pafpa&.le.1. 'ya que penm.ile.n pll.e.cL!Jal/. 

el punto de v.i.<>ia de fa d.ine.cc.i6n, /..i}al/. f.vlJ í!.1.m.i.le.4 en ·fo<> 

que fo<> admini<>lnadoll.«h pueden loma~ dec.i.<>.ione.61 evitando que 
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III OBJE..7IVOS 

Dele.11.m.ina/l ofi.je.l.ivo.6 /le.qu.ie./le. de. una €.a.óe o tundamen-

1.0-0 .e,/ que./lemo.c, que. 'é.6lo.c, <lean p/loduct.i.vo.c,¡ fa fl.a¿,e ¿,on. 1!.o.c, 

p~op6.c,ifo.c, emp/le..óa/liale.c, y fa.e, pol1.l.ica.6, 

Se de.e.en e..c,laíl.J!.ece/l en le/lm.ino.6 conc/lelo,t,1 e.4lo qu.ie./le 

dec.i/l que pueden .óe./l cuanl.if..ica&le.c,, en tiempo, co.c,lo.61 caL.i.­

dad, cantidad, ·1.nd.ice..c,, po/lccn..laje-6 1 ia.t>a.t>, o en pa<lo<l e..óp.e.cl./.i.­

co¿, a .óe.gu.i.4, 

De.e.en <le. p/lacl.ico-6, /act.i.fi..f.e.¿ de f.leva,z a 

ace.plaíl.J!.e¿, pa.1w el pe.11..óona e de la o.11.gan.i.zac.i.6n, ya 

adm.in.i<ll.11.ado.11.e¿, y pue<lÍ.O<l de mando¿ .i.nf.C.1U11ed../o/J <lOn 

1leva/lan a ca&o acc.ione.-6 con.c/lela.t> pa/la log.11.a.11.fo,t,, 

cafi.o y 

que. fo.e, 

lo.6 que 

Lo¿, oíl.jel.ivo.6 .óe. ca.11.acte/l.izan po.11.que. comp.11.ome.ien.1 

e.x.i.jen .11.e.,t,pon.;,afl.ilidad y en ·alguno¿ ca-.io-.i miden f.a e/..i.c.i..e.nc.ia1 

el g.wdo. de. ,t,upe.11.v.i.4.i'Ón. y .f.a l,af!..if..idad de f.o¿, adm.ini.ólilado.11.R-:. 

en je.f.e., 

Po.11. OÍ/la pa.11.ie. e.4ie tipo de. oíl.jel.i.vo-6 a .f.a.11.go plazo 

4on t.ijado4 po.11. lo4 allo-.i eje.cul.ivo-.i o po.11. el pe..11..t>onal e.,t,pe.cia­

f.i.zado en /lea.f..i.za.11. la plane.ac.ión e..t>lii.aleg.i.ca¡ .t>e. elaB.0.11.a.11.an. 

de.ni/Lo de lo/.> l'é..11.m.i..n.o.6 y al.can.ce./.> de .f.o¿, /lecu.11.<lo<l u .e.i..m.i..faci.o­

ne<l de. la emp4e4a, 

Cuando ha P.. la de .l.lm.i.lac.ione./.> al..crm ce<l de. l.c•.6 

/le.cu.11.,.!Jo.6 1 e..t>iamo/.> e.nl.11.ando a un p.11.0 ce.-.io de aná1..i'6.i-6 

t.i.jac.i:ón. de. o/lje.i.ivo/.>1 e..;,ie. p.11.0 ce-6 o e/.>ia /.0.11.mado 

ta~e.4 que a conl.i.nuac.i~n· /.>e ·enuncian: 

pa.11.a 1.a 

po.11. 4.ie.te. 

. ··, 
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1º tade1 An~.f.idid de f.od .f.ineamiento.1.; contenido/.> 

en el diagn0dlico emp11.eda11.ia.f.. 

2íi 'fa.t>e. 7oma11. como ta.t>e .f.o-6 p11.op'ó.1.;iio.6 y pof.IJ.t.i.ca.t> 

empn.e.1.>a/l.iaf.e<>, 

Jíi ladee D.ete11.mina11. .f.a.t> ~11.ead el.ave de /l.e.1.;uf.lado4; 

'é.1.;la.t> .60n f.04 tacto11.e4 u.ilafe.1.; ¡w11.a el cump.f..im.ienlo de f.o.ó 

p11.op'6.1.;J,lo.6 em¡M.e/.Ja11.ia.f.e/.J1 ·· .lo cu.al 1.o.ó con.v.ie11.i.e en. punio-6 

eden.cia.f.e-0 en la tiJación de o!jetiuo.t>, 

liv"a. don: 

111.ecu2ntemen.i.e .f.a.1.; á11.ea/.> el.ave 2n una e.mp11.e.1.>a .f.uc11.a-

• Rentatilidad de la Inv211..1.;.ión 

, De./.Ja/1.11.ol.f.o de pttoducio 

• Vo.f.um'in. de venia<> 

• ~a11.gen. de utilidad 

, N.i.vR.1. de Co-óio 

, Pe.n.ei.11.ac.i'Ón. en. el ~e11.cado 

4 º 1 a.t>e. Con.o cimiento de fa.& ca11.acte11.IJ.dlica-0; ¡M11./_i.f.1 

h.i-0ló11.-ia1 magnitud etc.(dR. f.a4 d11.ead clave de 11.e/.>ufiado.t>,) 

f.o que pe/l.m.il.i11.a cuan.U./icwz. o e.~:li.ma11. eP.. /ui.ww de/.>e.ado 

í..a .i.n.6Li.tu c.i;6n, 

6'1 'faM!., é.nunc.i.a11. .f.0,1, 11.ecu11.-1JO/.J e<ii.11.a:l'ig{co.t>; don f.o-ó 

11.ecu11..t>o<i mate.11.iale.61 tlnancie.11.0<> humano.61 tecno.f.~gico/.J con 

que cuenta la emp/l.e.1.;a; 

. . 
7P 'fa.t.e. Jde.ni..i/..i.ca11. e.l ma..ico de 11.e.;,llt.i..cc.ione.6 que 

tic.ne f.a empll.e-óa pa11.a log11.a11. .f.o.ó oC..jeiiuo-0. 
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Cuando .<1e de:le/l.m.i..ne.n e..<1:la.<1 /.J.i.e:le /-a4e..1>, 4e. e4:ll'.í en 

cond.i.c.i..'Ón de. -/..i.ja/l. .f.o<> oíJ..je.i.i..uo<> 11..'á.<>.i..co<> />a/l.a .f.04 ¡M'6x..i.mo<> 

aflo<>. 

La M!..l.ecc.i..ón e. .i..mp.f.aniac.i..'6n de ofi.je.:f..i..uo.(; e,j como 

.a.i.gue.: 

é.n p/l..i.mella .i..n'4ianc.i..a de..óc/l..i..ie .f.u /.Je/l..i..e de of..je:l.i.uo<> 

que <>e. puede. /lea.f..i.zall. 

• Como <>egundo pa<>o1 e<> ana.f..i.za/l..f.o<> <>.i..n pe/l.dell de v.i<>ia 

.fa coni/l..i.fuc.i..~n de. cada uno a.f. log/l.o de .f.o~ pllop6<>.i..io<> e.mp/l.e­

/.Ja/l..i..a.f.e<>. 

é.n iellcell Luga/l. je/l.a/l.qu.i..zallLO.ó de acue1Ldo a <>u .impoll­

ianc.ia, lle.u.i<>ando .f.o¿, e/.e.cio<> en .fa Ollgan.i..zac.i'ón <> 1. ~<>io<> 

no <>on .i..mpfemeniado<> • 

• Como cuall:lo·.f.uga/l. ¿,e.ie.cc.i..onall e.f. of..je.i.i..uo de.<1eado. 

é..f. qu.inio y u.f.i.i..mo e<> e.<1pe.c.i/..i.call e.n /.o/l.ma conc/l.eia 

e.f. lle.<>u.f.iado de.<1e.ado en i~llmi.no<> cuani.i.iai.i.uo.a. 

Con .f.a /.i..n.a.f..i.dad de .i...f.u.ó:l/l.a/l. e<>ie. i.i.po de ofjeli..uo<> a 

.f.a1Lgo p.f.azo de.<1cll.i.fi.~1Lé e.n<>e.gu.i.da a.f.guno/.J: 

- Logllall un 20% de palli.i.c.i.paci:6n en e.f. m.eA.ClJdo en. .f.0-0 

p/l.ox..i..mo<> 3 aflo-0. 

- ln.illoduc.i.ll do,t; nueva<> .f..i.ne.a.ó de plloducio<> en. e.f. me/l.ca­

do local en lo<> año¿, de 1989, 19901 1991, 

• 



- Inc11.e.menta11. .en u.n. 7% el 11.end.i.111.i.ento .&o0.11.e. .f.a .i.nue11.4.i:6n 

dull.arde 1.o,; p11:6;c.i.mo.t. 5 año.ti. 

- Aume.nta11. e.n un 60% La capac.idad .i.n.tdal!.ada del e.qu.i.po 

du11.an.te. lo.ti 3 p11.ox.i.mo.ti año/.>, 

De.to ac.l.a11.all. que en una E.m¡Me./.>a hay y de.te. haO.e11.. un.a 

d.i.ve.11..ti.i.dad de o!jet.i.uo.ti ya que. e.tilo.ti .tion ne.ce..t.a11...i.o.t. pa11.a cada 

tí11.ea, 

é..oto no/.> 1.leua a .f.a M!.lac.i.'Ón. en.i..M!. oO.je.i...i.uo.o y .t.ull.­

· oijet.i.uo.t.; qu~ en .f.a p11..i.me.11.a pall.te de e.tite. capitulo hatll. 

é.1 cuad11.o que. /.>e p11..e.M!nta a cont.inuac.i.·6n. no.ó pe11.m.i.te 

.inde.n.t..í.f.i.ca11. a. que i..i.po de. of..jeti.uo/.> no.t. he.mo.tJ e.ciado 11..ef..i.-

11..ie.n.do. 7 omando como Ra,:,e. el. /,acto11. t.i.empo, f.u.nc.i.'ón. 1 n..i.ue.1. 

de e.je.cuc.i.ón y e..f.emento.tJ, 

I~ 
o B J. é. 7 I V o s 

R é.f'IPR.cS AR.I Alé.S 7AC7ICOS 0Pé.R.A7IVOS 

7IEl'IPO LAR.qO PLAZO f>lé.DIANO PLAZO COR.70 PLAZO 

"FllNCION E.Lé.l'/é.N70S Dé. POR A.REAS 1/lff. Dé.PAR.7Al'IEN70 
LA PLA.Né.ACION CIONAU.S SECCIONES é.7C, 

NIVé.L DE DIREC7IVO O - DIREC7IVOS O- yé.Ré.N7ES SllPé./l 
é.SPé.CIALIS7AS E.J.E.CU7IVOS l'lf.. VISOR.é.S Jl.té.S-

EJ.é.ClLCION EN PLANC.ACION DIOS O SUBDI- é.TC, 
ES7PA7E.gICIJ. R.é.C70R.é.S, 

é.lé.f'lEN70S DIAgNOS7ICO - 7AC7ICAS PRO- PLANES Dé. 7RA-
é.f>lPRE.SARIAL Y gR.Af'lll.S PRE.SU- BAJO PR.09RAl'IAS 
PiWPOSI70S 'PO PUé.S70S 
LI7 IMS OBJ.é.7I 
VOS ES7Rll7é.(j];_ 
cos r 
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La //.elac.i.6n e.nl/l.e. o&je.l.i.uo-0 -0e p/l.e.-Oe.nla po//.que a pa//.t.i./I. 

del oC.je.l.i.uo ge.ne./l.al <1e de.<lp/l.ende//.án .f.0<1 0/1.jel.i.uo-0 po/I. i'.Í/l.ea-6 

/.unc.i.onaie.<11 pO/I. de.pa/l.:lamen:lo-.1, <1ecc.i.one<1 1 etc, ha-.11.a .f..f.ega/l. 

al dil.i.mo n.i.ue.f. de la emp//.e.-Oa, conu.i.//.f.i.indo-0e. en -OufoC.je.t.i.vo.6 

cada uno de el f}/l..i.me/l.o, 

E.-.1la //.elac.i.6n -Oe./l..i.a una /l.e.d de e.ue.nio.t. de.t.eado.t> que 

&u.t.can //.e.t.u.l.lado.t. que. pa//.len de. lo gene11.al a .f.o pcl/l.l.i.cu.l.a//.J 

-.1.i. no .t>e. da e..t.:la /l.e.l..ac.i:6n y r.(!ncai enac.i.6n de ofje.Li.L•o.t. .t.e 

puede pe//.de/I. mucho tiempo, d.ine./1.01 /l.ecu//..60.6 y daña//. a toda 

ia compañl.al ya que cada \Í/l.e.a .t.e d.i.//.J..j¡/l.'á. po11. cam..i.np.t. d.i..t.i.i.n­

to-.1, 

E.S7RA7lyIAS E.NPRE.SARIAL[S. 

f.P. e.<1laC..l.ece.11. e..t.i//.aleg¡a.6 t.;.ene .t.u g//.ado de comp.f.ej.i.da~ 

en <1u e.l.aC.o/l.ac[6n -Oe .i.nuo.l.uc/lan mucli.o.t. f.ac:lo//.e.t., C/l¡:f.e/l..i.0-0, 

-.1.;.-.1tema<1 de ualo/l.e-0 y una alto g/l.ado de. /l.e.t.pon.t.af¡l.i.dad, 

La to/lmulac.i.·6n de e..6Í/l.ale.g.;.a-.1 .oe ha con.t..i.de.11.ado todo 

un a/lle, ya que .i.nle/lu.i.enen elemenio.t. que no .t.on adqu.i./l..i.do.t. 

po¡¡ me.di.o de .f.o.t. mi:lodo-.1 y técn.i.ca<1.1 como .t.on el C/l..i.le/l.i.01 

.f.a haC..i..f..i.dad1 la .i.ntu.i.c.i.'ón y la u.i.-0.i.íón emp/l.e.óa/l..ia.f., 

é.n e.f. p//.oce-00 de e.t.laC..f.ece/l e.t.l/la:leg.i.a.t. 1 e.t. ·nece..t.a/l.i.o 

conla/I. con .f.a <1.i.gu.i.enie .i.nto//.mac.i.6n: 

La gama de oB.jP..:l.i.uo.t. u oC.jei.i.vo 

como e.1 1Le.<1u.f.iado que .t.e e-0pe.//.a, 

• la /.undameniac.;. 16n de .f.0<1 oC..Jei.i.uo.t., 

• lu-.1 .f..i.m.i.tac.i.one.t. y al.canee-O en .f.0-0 /lecu//..00.6 de ia 

compatI1a. 
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é..6t11.ale.g.i.a-!> .de.· fa compafl.1.a ( /.J.i. e.JC.i..t.le.n). 

Pun.lo/.J /.uR.11.le./.J !J difi...i.l.e./.J de. l.o/.J compel.i.do11.e.0 1 .f.o/.J 

má/.J 11.e.f.evanie-!J. 

Cono ce.11. el. d.i.agn6-1Jt.i.co e.mp11.e./.Ja11..i.al., ya que e.o pa11.te. 

/.undame.nta.f. pa11.a l.a de/..i.n.ic.i.6n de, e..ot11.aie.g.i.a.o, no.6 mue..oi11.a 

l.~ 11.ad.i.og11.a/.1.a de. la emp11.e./.Ja !J /.Ju .o.i.ntomatol.og1.a -.o.i. l.o pode­

mo.o de.c.i.11. a.o.i.-. 

é..o una gula .6.ign.i./,.icai.iva e.n 1.a toma de. de.c.i..o.i.onR..o, 

e.ola .i.n/.011.mac.i.6n conv.i.nada con l.a hai.i.l..i.dad 1.a c11.e.at.i.v.i.dad 

g an&l.i.6.i.o apoya11.&n a de..6a11.11.oll.a11. e.ol11.aie.g.i.a.6 e/,.i.c.i.enie..o. 

é.~.i..oie.n ~ucho~ me.dio.o pa11.a la /..i.jac.i.6n de. e-!Ji11.aleg.i.a.6, 

é.oto.6 .óe de.fie11.án apl..i.ca11. tomandn como Ra.oe.¡ e.1. g11.ado de. /,011.ma­

.e.idad del. ¿,.i..ote.ma de. pl.ane.ac.i.6n 1 lo.6 pnop6.o.i.io.6 y oijei.i.vo.6 

/.i.jado.6. 

A coni.inuac.i.6n me.nc.i.ona11.~ al.guno.6 de. el.lo.¿,: 

1. - La mat11.1.z p11.odu cto -me11.cado. A.poya a .i.de.nt.i/,.i.-

call. e.ot11.ºai:.e.g.i.a.6 p11.odui:.to-me.11.cado. 

2.- é.l. e.ncont11.a11. una po.6.i.c.i.ón conven.i.e.nie e.n e.l. 

me.11.cado po.oic.i.Óii que. nadie. conozca, y que. la compafl.1.a pueda 

.óal.i..6/.ace.11. con un p11.ecio at11.act.i.vo pa11.a lo.o con.6um.i.do11.e..o, 

e.n donde /.Je e.va.f.úan la.o pote.nc.i.al.i.dade.o y de.O . .i.l..idade..6 de la 
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3,- Invenla11. <li ed que hay algo que invenlan, 

?011. mencionan algún cado lenemoh la Coca-Cola, con 

-Ju Coca Dielélico, .f.a yi..f..f.elle. con ;<,u,; mú.f.tipl.e.4 11.a1dnLf.f.04 

· !J f.04 de,1,e.chaR..fe,;, [,.,le li.po de e?Jll/.alegia<l de meneado no 

dunan mucho pe11.o han ?J.ido úlife,>, a .f.a4 011.9anizaci..one6. 

4,- Lo4 m6dclod de. Compulado11.a4.- Actualmente ex:i4-

len modelo6 de ?Jimulaci..ón /i.nancie11.a, de meneado, de p11.oduclo 

elc. 1 en donde la p11.egunla cfaue ed ¿Qué pa;<,a <l.l.. ,,.? Ae 
hace.11. -~.imul.acione,} Je puede conoce11. e.f. i..mpaclo que .1e lend11.á.1 

y ;<,e conocen la6 po4i..R..i..li.dadeh que de lend11.lan, lo cual ayuda 

a la dete11.mi.naci6n de e4l11.alegi..a4, 

5,-

7ale4 como: 

,,_,..; nai fgico.6 

e/.>l11.alegia4 

El Realiza11. anJ.f.i.6iA en !a6e a p11.egunta4,­

¿cuá1. e-<1 el p11.o«.lema? iCuál.e<l don /.o;<, f.acton.e4 

ll.e<lpon.4aR.f.e.-<1 del. éx:Llo de 1'.a compañ.J..a? lCuf.€c<l 

don etecli..ua<l?, iCuále.6 de«.en camiia11.<lc y po11. 

qué?, ¿D6nde ne~e6i.lamo4 nueua6 e6l11.aiegia6?, etc. 

6. - La Inlui..ción. -

aqul enlll.a en juego el. a11.te de decl.di.11., y .f.a hallif..i.dad de 

.f.04 di.11.e.clo11.e4. 

D:il.den un.a in/.ini.dad de loécnica6 pana pode.11, i.denU./.i­

ca11. e.4l11.alegia6 y é-<1la4 depende11.án de la6 ca11.acle11.i.6iica4 

y nece<li.dade4 de lah emp11.e6a6. 

lja ide.n:U/.icadah la4 e.otnalegia6 1 e.6 ne.ce.6a11..i..o e.va-

lua11. <l.i.. -1on po4.ifi.Ü.4 de 1.1.eva11. a caB.o y 4¡ 40n P.a<l COll./l.l!.C:la41 

é.hia evaluación ll6 l.nd.i.hpen.6all..f.e ya que 1.a loma de decl.4.ione..J.> 

e6l11.alé.g.i..ca e.o muy compleja y e.otá 11.el.acion.ada con ua/l..iafi..1'.e.;, 

····.-. ··, 

i.ncontn.olalleh no cuanliialiuah/ el decid.i..11. una e<ll11.ale.g.i..a ? 
que pudie1ta h&!I. un /11.aca.oo, puede le.//.mina:r. con 1.a ca11..'l.en.a 
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de. uno o v11J1.iod d.i11.ecliuód, o e.n Au cado 1..f.eua11. a 1.a quief..11.a 

a una emp11.e.da. 

la e.va.f.uac¡.ón de. e.}l11.alegi_a,~ no e.A algo /,ác.il., un 

n1Íme.11.o de he11.11.am.ienlaA cuanl.ilalivad pueden ayuda11. a la loma 

de deciAione.4 1 pe11.o ninguna de edlad puede loma11. la dec.iAi6n. 

[~ po11. e.do que c11.ea11. edl11.alegiad ed un a11.te, un p11.o­

cedo c11.eal.ivo y anafllico. 

[4le anáf.ih.i.ó condiAle en hace11. !J conlE.óla11. fa.ó p11.e­

gunla.ó clave.A pa11.a evalua11. e idenli/ica11. la e.ól11.ale.gia co11.11.ec­

la. Se Rada en la inluici6n1 en 1.a expe11.iencia y en el c11.ile-

11..io d.i.11.ectivo. 

De Penet11.ación en el ~e.11.cado 

Induc.i11. un mayo11. volumen de comp1w4 de nueAl11.od 

p11.oduclo,~ o ,~e11.vicio.ó acluafe.h po11. pa11.le de n.ue.,¿,[11.04 cl..ienle.,} 

acluale...ó. 

o MUWic.i.od. 

Induc.i.11. nueuod udo.ó de. nue.ól11.o.ó p11.oduclo4 o .óe11.v.i.­

c.ioA actuale.A po11. pa11.ie de nue.Al11.o.ó cf..ienieh acluaf..eh. 

De.ha11.11.01.la11. n~evoh p11.oduclo4 .óU.óliluloh 4ue Aal.i.A­

/.agan fuh mihmah necehidade.h que. nue..ól11.04 p11.oduclo.ó actual.eh, 
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Induc¡4 ¡nnouac¡one-0 y/o me}o//.a/.> l~nc¡onale-0, 

De De-0a4//.ollo de f'le4cado 

Ai//.ae//. nuevo/.> -0egmenio-0 en local¡dade-0 4emoia-0 

con //.e-Opecio a nue-OÍ4a //.eg¡Ón actual, 

Ampf¡a//. el me//.cado con -0ugp//.oducio-0 nuevo/.> en 

la-0 //.eg¡one/.> o zona-0·geog//.á/¡ca-0 aciua.f.e/.>, 

De D¡ue/1.-0i/icac¡ón 

Lieua4 a cal.o una d¡ve/l.-Oi.t¡caci·Ón ve//.i.J..ca.1. de 

linea-0 de p//.oducio-0. 

Lieua//. a cago una d.ive//.-0¡¡¡cac¡ón ho//..izonial. de 

Tl!le~l//.o/.> me4cado-t>·, 

If'IPLAN7 ACION lj E.J.ECllCION 

9ICA 

DE. LA PLANE.ACION E.S7RA7E.-

E.i Conte,;_¡do de .!.a. PianeaC.¡ón [¿f//.ai,é.g.ica /.Je pod4á 

lleva//. a la p//.áci¡ca, a Í//.aVi/.> de la .implantación de oljeii­

vo/.>, e/.>Í4aiég.ia/.> y p//.Og//.ama-0 a med¡ano y co//.i.o plazo. 

Con la elafo4ación de lo/.> plane-0 iáct¡co-0, /.Je cufl.4e 

la 3u /a-0e del -0i-0iema de p.l.aneac.ión e-0i4af-é_g¡ca, ya que e-0-

1.0-0 plane-0 que -0on má-0 e-0pecl./.ico,-,, .indican la /o//.ma en que 

/.Je di-0t4¡guyen lo-t> //.ecu/1.-00/.> humano,-,, técn¡co-0 y mafe4¡afe/.>. 

Lo-0 Piane-0 táci¡co-0 apoyan a que la pluneac¡ón e/.>Í.4a­

t·ég.ica -t>e Í//.an-0/0//.me, y .6e l.f.even a cago acc.ione/.> C/.>/U!.c·lfica/.> 

que pe//.mJ..ian cumpli4 con lo/.> plane/.> e~i//.aiig¡co/.>, 
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La p1.aneacidn .tá~tica he e~pne.6a en 1-o/l.ma cuanlitati­

ua, .6u en/oque eh a f'lediano y Co/l.lo Plazo, fa tonmu.lac.i'lin 

de o/Ljeliuoh y iáclica.6 1;on eLato/l.ada1; en 1-onma detallada 

y pana 1.ah p4incipa.le~ Ú/l.ea.6 1-uncionaleh de la emp/l.eha. 

lhie tipo de planeación coo/l.dina lah /uncione1; O.á1;icah 

de la emp/l.eha 1 ideniil-ica loh ef.emenio.6 y necunhoh que he 

11.equie/l.en pa/l.a 1.1.eua/I. a ca.f..o 1.oh o/Ljeiivoh y ehl/l.al..egia.61 

/acilila la toma de deci.6ione1; y del-ine la a4ignación /l.aci.onal 

de necu/l..Oo.o. 

Lo1; e1.emenlo.6 /LátJico.6 que componen un p.lan· láctico 

-!JOri: 

1. - O/Lje.tiuo-!i. - l1;lo.o mejo//. dicho, tJon .1uO.o/LjeLi.vM 

ya que -!ion ela/Lo/l.ado-ii con la1;e al o/Ljeiivo l-iJado en la pla­

neaci.ión e.Ol/l.alégi.ca¡ ié.olo.6 tJon má-~ · e-!ipec1/!.i.co.6 y cuanlil-ica-

0.le.6, 

2.- 7áclica.6. - Son la.6 accione.6 que tJe 1.levan'<Í.n 

3. - P/l.og/l.ama.6 • - Son la .6e/l.ie de activJ..dade1; en /.o/l.ma 

tJecuencia1. que .6e 1.1.eua/l.án a cae.o pana log/l.a/I. Lo.6 of..jelivo1>1 

deie/l.minando .fa du/l.ación de· cada actividad. 

4, - P/l.e1>upue1;to1;. - Son p/l.oyecci-ón de 1.a.6 activida­

de.6 en li/l.minoh de co1>lo.6 y/o de ingne1;01; po/I. uh penlodo de 

tiempo e4pec1/.ico, Delenminan la ahi.gnaci.oÓn de f.o& necU/l.hO-ii 

pa/l.a alcanza//. 101; o/Ljetiuo1; 1-iJadoh po/I. 1.a onganizaciión. 

iene11w-!i: 



63 

e.te. 

Lo¿ p11.e.óupuedi0-1 don. e.!>e.n.c.i.a.l.ed en un d.i.dlema de 

pLaneación. ya que p11.e.deie/l.m.i.nan fo-!> /lujo-!> t.i.nanc.i.e11.od, apoya 

a de/.i.n.i.11. La a-1>.i.gnac.i.ón de lod 11.ecu11.dOd/ dele11.m.i.nan. la 11.e.fa­

c.i.ón codto-genet.i.c.i.o de. .l.ad dite11.enled alle11.nalivad que de 

p11.e.denlan, · 

Podemod dec.i.~ que lod p11.e-!>upue.•lod en li/l.m.i..nod ye.ne/l.a­

.l.ed cw11pLe.n 3 tunc.i.one.d C.ád.i.cad: Plan.ea/I. coo11.dina/I. !J con.l11.o­

.l.a11., 

Lo-6 cual11.o e.Leme.nlod anle.• expue-!>lo-1> don aplicadod 

en. to/lma edpe.cl_/ . .i.ca en 1.a-6 áJtea-1> tunc.i..on.ale• de. .l.a 011.gan.i..za­

c.i..ón. dan.do como 11.e.•ullado la 111.aneac.i.ón. de La ('/e11.cadole.cn.i.a, 

la P11.oducción, .f.04 Recu11..1>0.ó llumano• y l.a P.!.aneaci.ón. l.i.nanci.e.11.a, 

Si. ¡;a11.l.i.mo.1>· de. f.o gen.e/l.a.l a lo pa11.l.i.cu.la11. f.a p.lan.ea­

c.i..ón. e-!>l/l.alig.i.ca, la rlane.ac.i.ón iácl.i..ca ed mad edpe.ci.t.i.ca 

que. P.a planeac.i.ón e-!>l/l.aleg.i.ca, la pf.an.e.ac.i.ón :lác.tica loma 

punto de. pa11.i.i.da pa11.a -!>U de.4a11.11.ollo, f.od e.le.menlod delineado-!> 

en la pfan.eac.i.ón e.•l11.atig.i.ca, !J a dU vez La plan.eaci~n. láct.i.ca 

edlá •opo/l.lada po11. un i.i.po de p.f.aneac.i..ón. que. de e.n.tocu.11.á a 

acl.i.v.i.dade• muy e.dpeclt.i.ca-!> 1 con un pe11.lodo de tiempo muu 

CO/l.ÍO, 

[die l.i.po de pfaneac.i.ón, la de.pa11.lamenlal o la ope/l.a­

t.i.va como lo llaman. algunod auio11.ed1 pe.11.miie amplia11. la coge.11.­

lu/l.a de P.a planeac.i.ón en /011.ma .i.nieg/l.af.. 

[die l.i.po de pf.an.eación. ed .l.a que .óe de..óa11.11.o.U.a en 

1.od d.i./.i?.11.en.ie-1 depa11.lamenlo.ó de la.ó á11.e.ad de P11.oducci'ón1 11.nan­

zad, Recu11.do.1> llumano-6, ~e/l.cadole.cn..i.a. 
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é.die p11.oc12.do no11.maimente de inicia con la identi/ica­

ci'Ón de alguna .1i.tuacÍ.'Ón en e.ópec.J...fiico, én .la que ya .6e conoce 

f.a p11.0P...f.emát.i.ca, Con O..a.óe en é.6ta1 .6e /M.epa1ta un p.lan en 

el. cua.l .6e e.ólaP...f.ece un oP..jel.i.vo e.ópeci.1/.i.co !J cuanli..f-i.caP..i.12.¡ 

a-ói mi.;,mo .6e dele1tminan l.od · co.ól0.61 .f.o¿, 1tecu1t.60.61 1teque1timen:lo.6 

y fo/.) 1te.6uf.tado.ó que .6e e.6pe11.an. 

é..6.tc. tipo de pf.ane.6 dei.ai..f.ado.6 cuentan con i.1te.6 e.f.e­

menio.t. P..á.ói.cod: oO..jelivo.t.1 iáctica.t. y p11.og1tama-6. 

é.n 1.o-6 p11.og1tamad de e.6peci/.ican 1.ru, ·accione/.> a .t.egui1t1 

dU tiempo, CO-óiO !/ 1teCUll./.)0/.) a-6.i..gnadod. é.n e die Upo de pi.a-

· ned· ed muy .f-1tecuente Udalt .f.a.t. g1tá.f-ica.6 de 9antt, el. Pe1ti1 

y/o .f.a Ruta C11.'1lica, ad'1 como mu.cha.t. ot11.a/.J he11.11.am.i..eniad de 

p.l.aneac.i.én. 

A.R. <MiaO.iece11. y 11.eaf.i.za11. po11. medio del. pe11.donai. .f.04 

pianed iáciicod y ope11.aiiuod de ediá l.ieuando a caO.o La i.mpl.an­

iac.i."én de 1.a pl.aneación e.6t11.aiégica. 

Como de puede. nola11. de pa11.tió de 1.a gene1i.a1. pan.a 

1.iega11. µ .lo/.> pa11.ticula11., pa1ta aJ1 /011.ma11. al .t.idlema de pfanea­

ci'én. 

Al. de.6a11.11.ofi.a11. fa pfaneacivn táctica y .l.a ope11.atiua
1 

.6e e.6tá incluyendo a loda.6 y cada una de .lad á11.ea/.> de fa 011.ga­

ni.zaci.ón al d.i.6lema de pfaneaci:ón. La In.f-011.maci'Ón y la comq.­

ni.caci.ón .6e da11.á de .la afia d..i.11.ecci.•Ón a l..o.6 nivel.e.t. de aP..ajo 

y a .6u uez,de e.6lod hacia i.o.6 niuefe.6 di11.eciiuod. 

Podemod deci11..que e.l .6idlema de pfaneaci.ón e.6l11.alég1-

ca de ha ..i.mpl.an:lado¡ ad!Í. como lo.6 mecanidmod y canal.e.6 de 

Into/l.maci.1ó~, _Comunicación !J Coo11.dinación que de!en exi.Ali.11.. 
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SIS7E~AS DE CON7ROL 

7odo p11.oce;,o ya i.mplanf.ado o en. <)u etapa de det.a11.1w­

llo1 i.n.ue1.>f.i.gaci.6n y/o aná.li.t.i_,,, 11.equi.e11.e de t.e11. con.f.11.olado. 

Lo;, planet. 1 oC.jetiuot. y e.¿,t11.aie.gi.a.J1 ;,e.11.cfn lle.uado.ó 

a cae.o po11. la acf.uaci.ón de. fo;, i.ndi.ui.duot., y el.et 1.i.de.11.azgo 

que. e.;dot. tengan., et. po11. e..!>f.a 11.azón. que. .la d.i.11.e.cci6n. de.te. 

a/.ie.gu11.a11.óe. de. que e.x.it.ia un li.de.11. que. ie.nga €.ue.n.o;, canafe.;, 

de .i.n.to11.maci.ón.1 que gu.le. 1 coo11.di.n.e 1 moti.ve. y con.t11.o.le. el de.;,e.m­

pefl.o humano en. to11.ma e.ti.cien.te., po11.que. de et.te det.e.mpefl.o depen­

de. . mucho el é.x.i.to o eP. tMicat.o de un. t.i;,f.e.ma de pian.eaci.ón. 

e.1>1.11.até.gi.ca. 

la;, 11.e;,pont.af..i.l..i.dade.t. de lo.6 1..i.de11.e.~, e.t. log11.a11. l.o.t. 

a1.>pe.cto1.> /.i.jado;, 2n e.P. p11.oce.t.o de pl.an.eac.i.6n. y ·pa11.a é.t.i.o 1 

11.e.qu.i.e11.en de un ;,¡;,tema de coni11.ol. 

la apP.i.caci.ón de un. ;,J.;,f.ema de con.:l.11.ol no def..e li.m.i.­

ia11.t.e a la ;,ola 11.e/.ipont.ati..l.i.dad de P.a di.,.1.eccJ.ón, ;,in.o que 

de&.e e;,f.a.11. en iodo;, y cada un.o de .i.o.6 niu.:..i.et. de. f,a emp11.e;,a, 

;,olo de e;,ia /011.ma ·_,,e 0C.ten.d11.án 11.e;,uftado;, 1>a:l..i.1>tacto11.io¿,, 

DllINICION 

¿ Pe.11.0 qué. e-0 el. conf./l.ol.? el S 11., lle.n.11.y 'f ayol1 .óe.fl.a.i.a · 

que #en una e.mp11.e;,a, el con.f.11.ol con.6.i.-Ote. en. ue11.J.t.i.ca11. t..i. todo 

.ocu11.,.1.e de conto11.mi.dad con. el plan adoptado, l.a-0 i.nt.i.11.ucc.i.one-0 

i.mpa11.tida-0 l.ot. p11.i.ncipi.o-0 e¿,i.aC..le.ci.do-61 at.J. mi..t>mo :l.ie.n.e po11. 

oC.jef.o .t>e.ñala11. la;, de.C.i.li.dade;, y 101> l!.44041!.-61 pa11.a 4ect¡~1ca11.­

fo.t> y euiia11. que uuefuan. a ocu11.41/I., Ope.11.a en toda.t> la-0 co1>a-0, 
pe11.-0ona1> y accion.e-0. (10) 

( 1 O) flen.11.y 1 ayol, Adm.i.n.i.-0i.4aci.ón. I n.dul>i4iaf y yl!.n.e11.al. é.di.f., 
lle11.4e11.o llmno1>, (In.f.11.oducción. a fa ie.011.la gene.11.al. de 
la admin.J..ói/l.ación.), 

,, 
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Pa/l.a el. S/I., K.qon:tz y O' Donne!.l, "La .f.unc.i.6n adm.i.n.i..6-

t/l.at.i.ua de cont/l.ol.1 e4 la med.i.c.i.6n y CO/l./l.ecc.i.6n del. de1.>empeño 

pa11.a a1.>egu11.a11. que 1.o-~ oí!..je1.i.uo1.> de la emp11.e-óa y lo/.i plane1.> .. 

d.i.1.>eñado/.i pa/l.a log11.a/l.lo1.>1 e1.>lán 1.>.i.endo lleuado/.i a cato• (11) 

ll coni/l.ol. /W/l.a el. S/I., 111.anci.1.>co ;¡., La/l.i..6 Ca1.i.i.l.l.a1.>1 

"con1.>.i.1.>ie en med.i.a/I. la ope/l.ac.i.ón pa11.a que 11.e/.iulte con/.011.me 

con fo;., p!.ane.6 o lo má/.i ce11.ca po1.>.i.í!..le de elfo;.,; .incluye tamí!...i.én 

el e1.>taí!..lec.i.mienio de e1.>tánda11.e1.>, moi.i.uac.i.ón del pe11.1.>onal. 

pa11.a alcanza11. e1.>01.> e1.ildnda11.e1.>, compa11.ac.i.6n de lo;., /l.eale.t. con 

1.01.> e1.iidnda11.e.t. p11.opue/.ito1.> y !.a acc.i.6n co1t11.é.ct.i.ua, cuando la 

ejecuci.6n .t.e de;.,ula del plan", (12) 

Pa/l.a el S/I., 9eo11.ge Sie.i.ne11. 

d.i.11.ect.i.uo que í!.u.t.ca a.t.egu11.u11. que el de/.iempeño el.te con/.011.me 

a lo.t. plane1.>" (13) 

Deni11.o de !.al.> deti.n.i.c.i.one.t. anie/l..i.011.e.t.1 1.>e puede dedu­

c.i.11. la.6 1.>.i.gu.i.enie.t. ca11.acte~l.1,¡tJ.ca.t. .i.mpo/l.ianie.t. del coni/l.ol: 

1, La o0.tenc.i.6n de 1.a e/..i.c.i.enc.i.a1 lo cual. pa/l.a 1.a 

emf/l.e.6~ .t..i.gnl/.i.Ca el log/l.O de fol.> oljei.i.uo/.i, 

2. Impl.i.ca di.1.>eña11. d.i./.ipo1.>i.ti.uo1.i de .i.n/.o/l.mac.i.6n y 

coni/l.ol a .f.a.t. n.ece.t..i.dade.t. e1.>pecl/.i.ca1.> de la emp11.e1.>a, 

(11) Cu/1.1.>o de A.dm.i.n.il.>Üac.i.6n f'lo.de/l.na~ Ha/l.old K.o'Oniz y Cy11..i.l 
O"Donnefl., ldi.1. f'/c, 9/1.aw H.i.1.l, Se~ta ld.i.c.i.6n 19821 
Pág. '71.4. 

(12) A.dm.i.n.i.1.>t11.ac.i.6n Integ11.al, t/l.anc.i.1.>co Jau.i.e11. La/l..i.I.> Ca1.i.i.fla.61 
ld.i.i. Oa1.>.i..t.1 Se~ia ld.i.c.i.ón 1977, Pág, 48. 

(13) Planeac.i.6n e/.ii/l.Cdég.i.ca, lo que iodo d.i./l.ecio/I. de.O.e /.iale/1. 1 

yeo/l.ge Sie.i.ne/I. ld.i.i, CECSA. 7e/l.ce11.a Imp/l.e/.i.i.Ón 1 1985 
Pág. 25 , 
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J, Siemp11.e lucha, po11.que la ope11.aci6n. 11.e;,ulle con.l-011.­

me a lo planeado, o lo má;, ce11.can.o po;,iate, tole11.ando et g11.ado 

de de;,uiación. humana. 

~. Incluye t11.e1> punto;, muy impo11.tanfe;, pa11.a que 

e<>le 1-uncione, 

la compa11.ación 

como 11.e<>ultado 

como 1>on, el e1>taf lecimien.lo de e<>l&nda11.e<>1 

de é.;,to-1 cont11.a ta ope.11.ación. 11.eaf, que da11.á 

f.a de.t>uiac.i.ón con./.011.me a to planeado, !J po11. 

último la loma de accione;, tan.lo p11.eueniiva1> como co11.11.ectiva1>. 

\ 

f.;,ta última ca11.acte11.1<>iica e;, deie11.minante 1 ya que 

<1in. .bu ap.f.icación, el con.l.'1.o.f. n.o .óe/l.la po.ó..i.ll.le de tleva11.;,e 

a caao,- po11. e1>la 11.azón ¿ S.in fa -/.i}ac.ión p11.evia de. e<>tánda11.e.J 

o no11.ma<> como ;,e conl11.of.a11.1a? ;,¡ é.Jlo<> dele11.minan el mlnimo 

de ejecuci6n. 

01..'l.o de f.o,~ pan.to<> impo11.:lanle<> de.f. con.:l11.01 ;,on: 

Se encuenl11.a imptlcito en todaJ la.ó etapa;, del 

p11.oce.60 admini.ót11.aliuo, e<l deci11.; de dell.e con.1>ide.11.a11. como 

una e.tapa e<>enciat, ya que pe.11.mile ol!.-óe11.ua11. to.J 11.e.óu.l!.lado.6 

pa11.a e/eclua11. to;, aju;,te;, nece-óa11.io1> a la plan.e.ación. 

- E.t d i<>efl.o é. ..i.mpP.anlaci6n de un ;,i;,:lema de conl/l.oP. 

dell.e ju;,lil-ica/I. et co1>lo del mi;,mo, y el eenel-icio que lend11.á 

pa11.a la e.mp11.e1>a. 

LOS SJS7éNAS DE. CON7ROL éN LA PLANEACION éS7RA7éyICA 

la impo11.lancia del. e~:latfecim¡en.to ;,i;,lemálico de 

plan.el> y oejetiuo;, a l.a~go pi.azo, CL,jl como fa-6 pol.U.i.ca<l que 

011.ienlen. la con1>ecuc-ión de .lo<1 m.i<>mo-!> y fa aplicación. de fo-!> 
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11.ecu11.404 y e.6/ue11.zoJ.> e.mp11.eda11.1.ale6, que a6egu/l.en la adaptacidn 

de .f.a6 c.mp/l.e.6a-1 a f<M camR..1.06 /l.epentJ.no6 del me.dio amf'..J.eníe., 

en e..f. cual J.>e de6envue.lven/ no -t>ó.f.o /l.adica en la adecuada 

apLicac,j_6n del. p/l.oce.60 de pl.an.e.ación e..t.l11.aíégica, 61. no que, 

.tamfLién e.-J n.ece.-'>CM.io con.ta//. con un -'>i-'>í.ema de cont/l.ol. cuyo 

en/oque log11.e que .f.06 pl.aneJ.>, oijetivoJ.> y fa6 accJ.on.ed .f.levadad 

a caf'..o pa/l.a el log11.o de edÍ06, dean. cong11.uenie6 con lo6 mi6mo6, 

ll coni11.ol aclua ent11.e la ope/l.acl.6n /l.eal de la emp11.eda 

y la pl.an.eación e'1Í./l.a:1.égica, con e.i. /.in de que fo,J pfane.'1 

y ofje.:1.ivo6 e'1í11.aiégl.cod .t.e.an oflenido6 de l~ mane11.a má6 e/i­

cl.en.le., ace.11.cándode lo má'1 po61.f'..le a la /l.e.alidad. 

[f oflje.il.vo del. coni/l.ol e-1 coadyuva//. a la mejo/l loma 

de de61.cl.oned en el!. rampo e.m¡Medatt.iaf. po/I. pa!i..i2. de l.o4 dl.11.e.cíi­

uo4, pa11.a 1.a oíli.e.ncl.6n de lod pl.ane.6 e4Í/lal.é.gi..co4 /J//.eviamenie 

Í./l.azado-J. 

!U. igual que .fa planeaci..6n 2.-óÚwtégi..ca, el. en/oque 

de con.l11.o.f 4e. de.íle coru>i..de./l.a/I. como un 6i..4tema allie.11.to, lo 

cual .implica penda11. en .f.a e.mpll1V.a como un todo. Po;z. e.41.a /l.azón 

la apl~cac16n conjunta de am(o6 pll.oce.'106, a6egu11.a que. .f.a'1 

acii..vidade4 de/1.nida4, pa11.a el log/l.o de fud .o4jeiivo4 edt4até­

gico4, de lleven a callo 4egu11.a y e/icientemenie. 

Po4 ol11.o lado e.f coni4ol utiliza l.a 4eill.oalimentación 

pa/l.a pe11.miii4 a la planeaci6n e'1i/l.atégica, e6í.a4lcce11. accl.on.ed 

/Meventiua.6 y co/l.11.e.cliva4 pa11.a .la ejecuc.i6n de. la ope.11.aci6n, 

lendl.enie.4 a la o4tenc16n de. lo4 o4jeti..vo4 e6i.11.atégico6. 

ll coni.11.ol de canacle/l.i.za po/I. 11.eafi..za4 l.a6 4J..g11.i.enie..6 

a c.Uvi.du.ded: 

La /l.eco.leccl.6n de .f.a i.n/o/l.maci..6n; lo c11al implica 
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ut-i..U .. za11. un '1.i.4i.ema de .i.n/.o/l.mac.i.6n, adecuado a lo4 olljet..i.vo<> 

e4i11.aiég.i.co-1 planeado;, y 1o4 med.i..o-1 pa/l.a con<iegu.i.11.lo4. é..t.to 

de te11.m.i.na que la -i.n/.o/l.mac.i.6n d.i..,-,pon.U.fe, 4ea ve11.áz, opo11.f.una 

y de p/l..i..me/l.a cal.i..dad. é..6ie punto ,.se apoya11.á de.f .6.i...6:lenza de 

11.ei/l.oal.i..nzeniac.i.6n que 4e dé en el coni/l.ol. 

La loma de dec.i.4.i.one-6. Oue /l.eo/l..i..enien fa4 act.i..u.i.daded 

pa/l.a el i.og/l.o de fo,o, of..jei.i.uo,o, e4Í/l.alég.i..co4, o IUen que <>e 

puedan conoce/!. 

.la ejecuc.i..6n. 

/l.e4paldada po/I. 

con . antelac.i.6n fa¿, po.tJi.P...le4 de.tJu.i.ac.i.one4 en 

f.4:/.a toma de dec.i..-1>.i.one'5 otLu.ianze.nte de/IR. e-1>f.a11. · 

una adecuada y opo/l.luna i.n{.o/l.mac.i..6n¡ lo cuál 

/l.epn.e<>enla que el t.i..empo uti.1.i.zado en toma//. la acc.i..ón que 

p11.euea o que co/1.11.i.ja, 4ea lo má/.J co11.lo po.tJ.i.Ale. 

La comuni.cac.i.6n. E4ta acl.i.v.i.dad e4 de g11.an .i.mpo11.tan-

c.i.a pa11.a que la api!icac.i.6n del con:l11.ol., /.Jea un éx.i.to en la 

planeac.i.ón e'5t11.atég.i.ca, y que en la mayo11.1a de fo¿, ca4o.6 e4la4 

act.i.v.i.dade-1> d.i.11.ect.i.ua-1> /.11.aca-1>an po11. la /.alta de .i.n.i.c.i.at.i.ua 

y en oi11..o-1> ca/.Jo-1>, po/I. la poca .i.mpo11.tanc.i.a que /.Je te da. Po11. 

e4la /l.azón, el con·oc.i.m.i..ento de técn.i.ca.ó de comun..i.cac.i.6n que 

4Upe/l.en eAia p11.oflemát.i.ca, e4 de mucha .i.mpo11.i.anc.i.a. 

lomando en cuenta 1a4 ca11.acle/l.14l.i.ca4 menc.i.onada4 1 

el. cont11.ol del!..e 4e11. con4ide/l.ado como un p11.oce40 4.i.4iemát.i.co 

que co/1.11.eclamente e4l11.uctu/l.ado, pe11.nz.i.l.i./l.á que fa adm.i.n.i.4i/l.ac.i.6n 

evalue la ejecuc.i.6n de la ope/l.aci6n /l.eal con. lo/.J pl.ane-6 y 

o/J.jel.i.vo-1 e-1>l11.alég.i.co-1>, fo;, cuafe4 .Jue.wn def..i.n.eado4 po/I. la 

planeuc.i.ón e-1>111.alég¡ca¡ e-1>to úll.i.mo dele/l.m.i.na11.á la loma de 

alle/l.nal.i.va4 p11.even.t.i.va4 y co11./l.ectiua4 /.Jegún -1>ea el ca-1>0 1 

la;, m.i.-1>nza-1> que a;,egu/l.a/l.án la con-1>ecuc.i.6n de fo¿, olljet.i.vo/.J 

y po/I. úll.i.mo dele11.m.i.na/l.án la vi.da de ~a emp/l.e4a, 
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cLE~éN70S Dél CON7ROL 

é.t> ditlcil toma11. como modelo dnico, algdn AiAtema 

de cont11.ol ya que e~1.1.>ten. tantoA como emp11.eAa.t> que lo aplican.¡ 

po11. lo 11.e.gula11. cada una de eli.aA diAeña Au p11.opl..o 1.>iAtema, 

E.aAándo-t.e en. -t.u..t> nece.t>l.dadc~, fo cual l.mplica u.na va11.iedad 

de .t>.i.1.>tema1.> que aigunaA vece.t> no .t>e pa11.ecen. ent11.e ello.t>, 

gene.11.almente .t>e pueden conceptualiza11.1 como .t>e de.t>c11.ite en 

la¿ lln.ea.t> -t.ufiAecuen.te.t>: 

1.- Noci6n. de p11.eui.t>i6n 

Dent11.o de eAte elemento, óe hace menci6n que el con.­

t;/.~L udá 1.nt.imamente. i!..i.gado a la p11.eul..ó.ión.· de la!.> accione!.> 

y fo¿ 11.eóuftadoA e.t>pe11.adOA1 y uiceue11.¿a, el g11.ado de impo11.tan­

cia de e.t>ta p11.evl...t>.i6n 6 anl.icipación., eA dete11.minan.te., ya 

que no dele da11..t>e a ••te Ai.Atema un ~i11.o eminentemente c.011.11.ec­

livo 1 cu.ando AU en.toque el.> ui.t>luml11.a11. la.t> po.t>iile~ de.t>uiacione.A 

ó p11.ot.lema¿, 

2.- 011..i.entac.ión 

Ser1a1a que ei. coni11.ol1 aco11.de con la pluneac.i.ón. .e..t>­

t11.atégica, e.t>tá di11.ig.ido a at11.onta11. la p11.0E.lemática de .la 

admin..i..t>t11.ación, La cual intenta ad.e.cua11. la inte11.acción de 

lodoA 1.o.t> 11.ecu11..t>oA de la emp11.e.t>a y pode11. log11.a11. a.t>l la otten­

ción de lo.t> ofijetiuo¿ det.inidoo po11. la m.i.t>ma plan.e.ación e.t>i11.a­

U.gica, 

. 3.- Ayuda a la di11.ección 

Una de fa¿ p11.eiencioneA del coni11.of, e.t> ayuda11. a 

101.> di11.e.ctiuo.t> en. la toma de deci~ion~~. 
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4, - Noc.ión de.! co11.i.o plazo 

Una de. (a<l p11..inc.ipafe.<l p11.e.ocupacione./.> de. é/.>Íe enfoque., 

e..& log11.a11. .la in/011.mac.i6n .&ofJ..11.e. la ge.<li.ión p11.e..&e.níe. y continua 

de la e.mp11.e.<la en pe11.[odo.& de í.le.mpo co11.i.o.&. 

5,- ~ecánica de.l coni.11.0.l 

[¿te. p11.oce-101 i.11.a/J..aja 11.ajo .l.a 11.a.óe. de. de./.ln.i11. que 

accione¿ ope11.an con/011.me. a .f.o¿ pfane/.> y cua.fe¿ no¡ a¿-i_ miAmo 

comp11.e.nde la/.> accione.d co11.11.ect.iua/.>1 pa11.a 11.ecli/.ica11. y hace11.la/.> 

cong11.ue.níe./.> con la p.lane.ac.lón e..&i11.ai.ég.ica, 

La apl.icac.lón de. f.o/.> e..le.me.nío<l me.nc.ionado,:,, de.penden 

d.l11.e.ci.ame.nie. de. una adecuada de./.in.ic.i6n y comunicación de 

oC.je.tiuo/.> 1 pol.Uica/.>, de.c.ü.ione.-1 y 11.e . .óuli.ado/.> en .la 011.gan.lza­

c.ir>n, pa11."a que. e.l coni.11.0.e de.ni11.o de..l ma11.co de la plane.aci..6n 

e..&i.11.aíég.ica de lo/.> 11.e.óuli.ado.ó de..óe.ado.ó. 

Po11. oi.11.0 lado e..ó p11.e.c.l...óo 

que. ope.11.an con é:>:-i.Í01 .óon aquella.& 

e.l ,:,.l.ó:f.e.ma de coni.11.ol má.ó adecuado; 

/.>eiiala11. que. la.ó e.mp11.e.óa,1 

que. d .i.MúT.a11.on ó :f. oma11.on 

e.ó de.c.i.11., el /.>.i.ól..ema que 

tome e.n cuenta la,_1 po.ó.lc.lone.ó je11.á11.qu.lca.ó y /_unc.lonale./.> 1 pe.11.0 

e./.>e.nc.lalmeni.e que é¿:f.e .&.l.&i.e.ma .óe. apli..que. 11.ajo un en/_oq_ue 

total e .ln:f.e.911.a.l1 con.ó.ide.11.ando a fa e.mp,ie.óa como un .&i...&i.ema1 

cuya.& pa11.Íe./.> e.ói.an 11.e.fac.ionada.& eni.11.e .6./., l.ói.e. en/.oque en 

coni.11.a.óie con fa.& te.011../.a.ó de.pa11.tamentale.ó de 7ayfo11.1 e.ó un 

.&.l.&íe.ma que i.11.aía de. o4i.e.ne11. un anál.l.&.i/.> gene.11.al de la¿ á11.ea/.> 

de fa emp11.e./.>a1 e.-1 deci.11., manie.n.le.ndo una u-i.di.6n gfoflaf de. 

fa m.l/.>ma. 

ltE.RRAP/UN7 llS íJE.L CON7 íWL 

Pall.a fog11.a11. un d.i.&e.ñ.o e .lmplementac.lón adecuada del. 
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conl/l..ol eh nece;,a4i_o conhlde./l..a/I.. lo;, higuie.nleh ahpe.cloh, mihmOh 

que. a hU vez acluan como he/1../1..amie.nlah. 

1, [;, de ;,wna i_mpo/l..lancl.a, conla/I.. con un me.cani;,mo 

completo de comunl.cacl6n¡ pa/l..a aque.llu-1 pe/l..honad que. pati.cl.pan 

en el dl.;,eflo, lmplanlacl.6n y hegul.1111.e.nio de é;,le. hl.htema pa/l..a 

el log,w de loh plane,o, oCjell.voh y edl/l..ale.gla;, i/l..azadad ya 

que. la coope./l..acl.6n de e.1:>to;,, e.;,tá hujeta a la Cucna comunica­

ción y comp/l..en;,ión que e~ihta. 

A;,1.ml.<lmo no de.C.en .¡!alta//.. lo;, .i.n.¡!o/l..111e,5 me.n;,uale.h a 

la d1/l..e.ccl.6n 1 lo.o cuale;, de4ed de;,c/l..l.ll/I.. lo.o avance.o, en compa­

n.acl.6n con lo pi.aneado. [;,te ml..01110 .i.n.¡!o/l.me pe/l.1111.tln.á, que 

la· toma de deci.olone,5 /uiu/l..a pon. pa/l.te de. la d.L/l..e.ccl.ón, p/l..evea 

o modl..¡!.i.que la;, dehvl.acionc.o máh hignl..¡!icativa;,, 

2. la de/inlcl.ón de un co,njunto de cont/l.ole..o, loh 

cuale.o de&.en he.//.. cohettenie;,, y a hU vez que de.le./l..ml.nen el 

conie.ni.do de. la l.n/011.maci6n; e.oto.o /unc.i.ona/l.án como e.le.menioh 

de Juicio pa/l..a la e.valuac16n del de.oempe.flo, Eh neceha/l.l.o 

n.e..oalla/l. la i_mpo/l..lancl.a de. e..ote punto, Vª que. de una adecuada 

de./l.nl.c.i.ón de lo.o conittole..o, .oe. ollend/l..án evaluac.i.oneh con/ia­

lile1:>1 dP. e;,io ú.e.tl.rno ,1e de/l..l.Va/l.Cfo lah de.ce.oioncl:> p/l.e.ventl.­

va.o ó C0/1../1..ecilva.o má;, adecuada.o. 

3. Re.ali.za/!. evaluacione..o pe./l...i.Ócíl.ca.o de. la ge.1:>tión 

la.o cuale1:> pueden en de.ie./l.minado momento, mo;,l/l..a/I.. lo.o punto;, 

dél.i.le..o y .¡!ue/l..le;, de. la ml.oma; l.de.nll./l.ca/I.. lo.o pu~to.o en con­

tlicio de la e.mp/l.e.da y lo;, poie.nciale.-1 de. la mi;,ma que no 

han ;,i_do O.len canal.izado.o. 7oda el.da l.n/.on.macl.ón, pe/l..mill./l.á 

la toma de de.ci.olone..o edt/l..alégl.ca. 

en la 

4, lface11. 

o!iención de 

coopa/l..licipe.;, a lo.o ni.vele.;, 

lo.o o4jetivo.o e.ot/l..alég.i.co.o, 

je.11.á11.r¡u.i.co.6 

lo. cual -.1e. 
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pod/l.á log11.a11., conc.i.ent-i.zando a /!a¿, pe11.<lona.t> pa11.a que l!o.t> o!J.je­

t.i.uod .t>e olJ.tengan conjuntamente. E.t>ta conc.i.ent.i.zaci6n ¿,e 

puede oe.tene11., 11.eali.zando /l.eun.i.one.t> eni.11.e la.t> pe11..óona-6 hwolu­

c/l.ada.ó, 

5, [-6 .i.mpo11.t.ante edla/J.lece11. no11.ma.t> cohe/l.enle¿, en 

la.t> acl.i.v.idade¿, claue-6 del ¡111.oce-60 de planeac.i6n pa/l.a med.i.: 

lo-6 11.e-óuliado.t>, y el de.t>empeño cont11.a la no11.ma, 

[¿,fa¿, no11.ma-6 med.i11.dn iamfLién a fo¿, /l.e-ópon-óali.le-6 o 

llde/l.e-6, en <lu acluac.ión d.i./l.ecl.i.va. 

EVllLl!ACION DEL SIS7Ef/A DE PLANEllCION 

llna p/l.eocupac.i.ón latente de la alta d.i./l.ecc.i.6n e.6 

conla11. con -6.i..ólema.t> e/ecl.iuo-61 y .óo/J..11.e todo cuando e'¿,to-6 tienen 

una /l.elac.i.ón d.i./l.ecla pa11.a ef de.óa11./l.ollo, c11.ec.im.i.enf.o o pe11.ma­

nenc.i.a en et me/l.cado de la emp11.e.t>a. 

Cuando han .1.ido .i.lllpl!anludo,j lo.t> <l.i.<llema.ó de planea­

c.i.ón, la d.i.11.ecc.i.ón d ef..c evalua11. .óu e;fecl.i.vi.dad y .óupe/l.u.i.<lall. 

en /o/l.ma pe11.i.ód.i.ca el d.i..t>lema pa/l.a t.11.ala11. de manlene11. un alto 

11.e.óuliado del m.i.<lmo. 

Puede pa11.ece/I. que edla /a.óe de encuenf.11.a .i.mpll.c.i.f.a 

en el -6.i.d{ema de conl/l.ol que de haya .i.mplanlado; .óe11.á cue.ól.i.ón 

de e-ól.i.lo.ó o nece-6.i.dade,j de la di./l.ecc.i.6n el que de /l.eali.ce 

en /011.ma -óepa11.ada o en alguna /a.t>e del conl11.ol. 

<lepa.iada, 

~anlene/I. un alto 11.eduilado del .6.i..ólema de planeac.i~n, 

depende de mucho,1; /acto11.e.t> y va/l.i.a/1.le.ó que pueden o no .t>e/I. 
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coni.11.o.f.ada1.i. 

[nt11.e. .la.1 má;, comune.-!> podemo;, 12.ncont11.a..r; e.n /M . .i.me.11.a 

i_n;,lanc.la 1 el conve.nce11. al pe.11.1.ional de la;, (ondade.;, del ;,i._1.ile.ma 

de. pfaneación, e.n fo;, i.ipo.1 de l.i.de.tiazgo que. .be. de.n e.n l.u 

e,Jca.ea dit1.e.cl.i.va, en. ia /.otima e.n. que. ,ie. p.'l.e/Jeni.e. .fa comunica­

C-l.On y /Je de. {a .in/.011.mac.ión, en e.f. gtiado de conoci.m.i.e.nto que. 

fue.da ier1.1u1. un 1.ld e.IL e.te. 

Lo/J pun.lo1.i a con...&.i.de.11.a11. e.n la evaiuac.lón depen.de.11.án. 

del tipo de 1.ii_;,iema y de.i in.le11.i1.i que. i.e.nga .f.a alta ditiecc.i.ón. 

En lé.'!.r:zino/J genluiaf.e.1.i la evaluación /Je ditii.ge a.f. 

g1tado con que cadu. pa11.ie. involuc11.ada e.n el ;,i1.ite.ma e.ble log11.an­

do 101.J 11.e.1Juliadod. 

La/J he.11.11.am.i.e.nia1.i má1.i comunel.i pa11.a evaiua11. el -!>i.1.itema 

1.ion la-!> 1.ii.gu.le.nte.~; 

li. cuc,}t.Lon.a.ii.o 

La evaluación. de.f. 1.Ji.1.ite.ma coni11.a lo;, pe.l.i.g11.ud 

latente..; 

La e.valuación del -1údema coni11.a ('o,j ¡u1.0pó1.ii.fud 

e. .óp e ci.,li. co 4, 

Pana conoce.11. po11. me.di.o de cue.1.ii.i.una/l..i.o ta e/.e.ciiv.Ldad 

de.P. -1.i.Ji.ema, e.1 .i.mponian:le que en la e.1Ji11.uciuJ?..a de.f. m.i.1Jmo 

1.ie hagan la;, 4.i.gu.i.e.nie<l p11.egunia¿,, 

1. é..f. ¿,¡,}tema tiene. algún vafo.tt. pan.a fo¿, flde.11.e-1 

de .f.a em¡Me.,1a. 

2. E.l 1.iü.üma e4i_á dan.do algún 11.e1.Juftado po,:,i.t.ivo 

en á11.ea¿, e4pec!tica¿,. 
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3. Lo4 &e.ne.ti.cio4 indi/l.ecio1.> que ha dado el 4i4iema. 

4. s¡ e.f di4eño del 4i4iema, 4e adapta o no a fa4 

ca/l.acie/l.Íblical.J emp/l.el.Ja/l.iale4. 

5. Si. 101.> p/l.oce.d.im-ie.niO,;, método,;, aciividadel.J don 

ete.cli.vo1.>. 

6, Lo1.> cam«io4 po1.>J..iiuo1.> o negaiJ..vo4 en la1.> act.i.lude¿, 

menlale.41 y el amtienie ia4o/l.al que p11.evalece.. 

7. Suge/l.e.nc.l.a.6, come.nla11.io1.J pa11.a mejo.'1.a/I. e.f 4i4lema 

de pfane.ación e.1.Jt11.aiégica, 

De e.1.>la4 p11.egunia4 gene.11.afe.4 1.>e de.11.ivan la4 c..1;pe.ci/ica1.> 

que con4.l.de11.an la /011.ma pa11.a cuanl.l.t.ica/l. o p11.e.ci.1.Ja11. la,1; 11.e..o­

puei>ia.1.J. 

Oi/l.a /011.ma de evaluación (4i4le.ma coni11.a pefig11.04 

lalenle.ó ), [.¿, enumen.a11. po11. g11.ado de. lmpon.iancki. fo,1; pe..fi g.rz.o4 

laie.nle.4 y n.e.lac-iona/l.lo1.> con el .bi1.>ie.ma, pa11.a p/l.e.ci1.Ja11. la 

e/.ectividad de. é.1.Jle en n.elación a fo¿, pefign.04, 

La ie.n.ce.n.a /.on.ma de evaluación, pan.te. de. la idea 

de que ei 1;,i¿,iema e..1;lá d.i..1;e.ñado pa/l.a log11.a11. unol.J o«}etivo1.>1 

y que. M!..gún. el!. g/l.ado con que. é4io1; M!. log11.en y f.a f.o/l.ma e.n 

que 4e 1!.J!.euan.on a caJJ..o,.ben.a como 4e mida la e/.ic.i.encia. 

[.X,i1.Jie.n y pueden e.x.i..bli.n. mucho4 oi/l.O.b e.nloque.1.J pa/l.a 

evaiua11. la e./iciencia de 104 .bi.1.Jiemal.J de piune.ación e.4l~atégi­

ca; Lol.J /l.e4u.f.tadol.J ol',.len.i..do4 · deJJ..e.n 1.>e.11.vi./l. pww pe.11./.ecci.on.a11. 

el .ól4ie.ma. 

[.4 e.M!.nc.i.al manie.niu1. una .6upe11.u.i4.i6n con.olanle., pa/l.a 

~r ., 
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que no he dele11.io11.e e.f. 1Ji1>tema, o pie11.da ¿,u -óenlido u en/.oque 

inicial.. 

[.f. a.t>egu11.a11..t>e de que e-ó lan c/.ectivo como .t>e e.1>pe11.a 

depende de .f.a alta di11.ección y/ o dcf. á11.ca encafl.gada de .f.a 

p.f.aneación e¿,[11.atégica. 

Se eva.f.úa ef. -ói.t>l~ma de pf.aneación R..u1>cando que e/.>le 

.-.lea mejo11.ado, C0/1./1..Ígiendo .f.o.t> ¡MoíL.f.ema11 o e11.11.011.e-6 comelido11 

en el p11.oce.110 o en f.a .i.mp.f.antación de.f. 11i.t>tema. Con c-!>la 

/.a11e 11e cie11.11.a e.f. cic.f.o y 11e cumplen toda;, la.t> 'pa11.fo1> de.f. p11.occ-

1>0 de planeación e.t>t11.atégica, 

ln ef cuad11.o que a continuación he mue11t11.a ¿,e p11.e1Jen­

la en /.011.ma gené11.ica e.f. p11.oce.t>o de planeación e-ól11.alégica, 

.. 1 

i. 
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CAPI7ULO IV 
DESARROLLO CORPORATIVO 

SllR9IflIEN70 DE LA CONCEN7RACION DE Ef/PRESAS 

l1Jte. /Jun.ge. po11. la/J 1Je.11.ia1J t11.an1Jto11.macione./J y e.l de.IJa-

11.11.ollo de.l modo de p11.oducci6n capitali1Jfa, 

ll nacimiento de. la /Jocie.dad pon. acci.one.IJ, pe.11.mite. 

que. la/J emp11.e.1Ja/J pue.dan di.vid.in. el capital y i'.a/J LLlLlidade.IJ, 

lo que. apoya a que. é1Jla1J /Je. convi.e.11.tan e.n anónima,; y que. .1e 

11.e.ui1Jtan de un ca11.dcte.11. ti.nanci.e.11.0, 

E.ólo le/J da opo11.tuni.dad de conto11.mu11. g11.andi.1 capila­

le-~ y11.aci.a1J a la.1 apo11.lacione.1J de. lo/J /Jocio.6. [1Jta1J apo11.la­

ci.one1J podlan 1Je.11. en di.ne11.0 1 maqtLina11.ia1 le.11.11.e.noh, e.dL/i.ci.oh1 

mule11.i.a p11.i.ma e.le. 1 ol11.01J de. loh tac.lo11.e.1J que. .i.nle.11.vini.e.11.on 

tue.11.on la du11.a compe.te.nci.a y la/J innovacione.h tecnol~gica.6 

·y e.con6mica1J. 

E.n e.1Jta é.poca el capi.lali.hmo de. pequeña y me.diana 

indLLht11.ia tiende. a he.11. de.bpí!.azado, pon. f.o qLLe. la/J e.mp11.e.ha.6 

pie.11.de.n en cie.11.la medida e.l /Je.nli.d o ne.Lamente. induht11..i.al o 

pn.oduclivo1 con.f-011.rnándo/Je. una tendencia t.i..nanci.e11.a que. /l,.llhca 

mejo11.e/J y mayo11.e1J 11.e.ndi.mi.e.nlo/J, 

E.n. el he.no del modo de. p11.oducci.6n cap.italihta, la 

concenl11.aci.6n de .e.mp11.e.1Ja/J va adqu.i.11.i.endo paulalinaml!.nle. g11.an. 

i.mpo11.tancial 1Jiend v e.hlct la /la/Je. de. P.. c11.e.ci.m.i.enlo econ6mi.co 

de. lo1J g11.ande..6 palhe./J, Actualml!.nte. e.P. De1Ja11.11.o.l.fo Co11.po11.ati.vo 

he ha exte.n.di.do 11.~pi.dame.nte. e.n á11.e.ah dihli.nla/J a la i.ndu1Jl11.i.a 

o a la Banca¡ lal e./J el caho del come11.cio1 lo/J Se.11.vlci.o.6 e.le. 
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roRnAS DE CONClN7RACION E~PRESARIAL 

La J d.iJ.e.11.e.nle..ó f.011.ma.ó de concent11.aci.6n cm¡M.e..óa/1..i.aP. 

he ca11.acle/1..Í.zun po11..que. .f.a4 er:zp/1.e.t.a4 /.o/1.man g1wpoh pode11.oho4 

pa11..a a41 log11.a11. 4U4 o4je.li.vo4 en /011..ma ma4 e/.i.ci.e.nte y .óal14ta­

ce11.. en conjunto 4U4 ne.ce4.i.dade.ó 1 .f.04 acue11.do.t. e4ta4P.ec.i.do4 

.i.mp.f..i.ca4an la /.i.jac.i.6n de. to4 p11.ec.i.04 1 la adqui.4i.c.i.ón de male-

11..i.a p11..ima1 lecnoP.ogla1 eP.a4o/1.aci.6n de p11..oducto41 acue/1.du4 

de me.11.cado4, y a4pecto4 f.inanci.e.11..04 e.nl11.e oi11..04, 

Han e~14l.i.do va11.io4 ti.po4 de concent11.acione.4 emp11..e.4Q 

11.ia.f.e4 1 dent11.o de .f.04 ma.t. i.mpo/1.lanle4 tenemo4 P.04 4iguienle4: 

POOL 

ln e.4t~ de dan dive.11.404 acue11.do4 tempo11.a.f.e4 P.o4 cua.f.e4 

con-J.i..4len en La .f.i_jaci.ón de p11.ecio.1> 1 adqu.i..4ic.i..'Ón de mate11.ia-J · 

p11.ima4 en 41.oque.1 el u4o 11.e.clp11.oco de c.i.e/1.lo-J me.d.i.o4 de. p11.oduc­

ci.·ón o de t11.a.n4po/1.le, lo-J cual.e4 cuando e.~i.Jlen conve.n.i.o.J 

come/lc.i.al.e-J .Je .f.e.J ha denomina.do como Co/1.ne./1. en 1.o4 lé/1.m.i.no.6 

ongf.04ajone4, 

KAR.7E.LL 

Son conven.i.04 complejo4 que tienden a /1.egula11. lo4 

fMecJ..04, /1.epa11.t.i.11. P.o.ó me/1.c.ado4 de venta y comp11.a de mate11..i.a 

fJ/1..Í.ma, dele/1.mi.nan P.a4 cond.i.c.i.one4 d~ comp/1.a venia y el c11.id.i.io¡ 

no11.maP.menle. /.i.jan e.P. p11.e.c.i.o de vertla1 l..a cantidad de p11.oducc.i.ón, 

la zona de. venta a.t.ignada a cada emp11.e.Ja; la4 011.gan.i.zac.i.one.J 

conde/luan 4u aulonomla adm.i.n14lllat.i.va y /.inanc1e/1.a1 a.J.i. mi4mo 

la loma de dec.i.-0.i.one-0, 

7RllS7 

Nace a con4e.cuenc.i.a de una -0e.11..i.e. de. /unc.i.one4, Con-
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t,.i,t,le. en un. g1tupo de /.Joc.ie.dadeh que. e.11.an. compe.l.i,do11.a/.J y af. 

tut.ion.a1t/.Je.1 contl.an 4U6 accione./.> 1tecifie.ndo a cam4io ce.11.li/ica­

dot. que. indican en que. p1topo11.cion pa11.licipan. en fa ofJ..11.a común, 

t.u función. e.4 1te.guia1t P.a vida de. P.a4 emp1te/.Jat. y c1te.a1t un con­

/.Jo1tcio que. pe.1tmane.zca e.n e.f. me1tcado. 

CONSORCIO 

Se. puede de/ini11. como fa ag11.upaci~n de. emp1te./.Ja4 cuyo 

gi1to e./.J t.imif.a1t o dit.linto y /.Je /01tma con e.f ofJ..je.to de. 01J..lene1t 

una /.ue.//.Za e.con'6mica1 ade.m.á/.J de opiimiza/I. 4U/.J lécn..ica/.J de. 

{l/l.oducci6n, en e.hle tipo de acue1tdo ia/.J e.mp1teba/.J inte.g1tanteA 

conAe/l.van /.JU pe.11./.Jonal.idad ju1t1.dica aun que todaA he /.Ju}e.lan 

a un.a di1te.cción común, la cual po4e.e la mayo11.1.a de. ea/.J accióne/.J 

de. cada indu/.Jl1tia, 

9RllPO TINANCiéRO (Banca f'lúf.tipfe) 

é.tJ P.a /.Joc..i,edad que tú.ne l.a conce.,:,.i.ón del.. gofJ...i.e11.no 

/.ede.1taf. pa11.a tteaf.iza//.. f.o,:, g11.upo,:, de ope.11.acione.t. de. IJ..anco de. 

depó.61..to, .J.inancie1ta/.J y de c11.'édLlo hi.pof..eca1ti.o /.Jin pe1tjuic..i,o 

de fa conce.Ai.ón que tenga pa11.a /l.eafiza11. ol1to/.J gllllpo4 de. ope1ta­

cione.t. p1te.v..i,/.Jla/.J en fa ley ye.ne//.af. de In.ólitucione./.J de C1tédito 

Y 01tgan.izacion.e./.J Auxiiia//..e/.J (74) 

llOLDINg. COl'IPANY 

E-t>le Lipo de i.n-t>l11.ume.nto de Det.a.11.1to.f.lo Co11.po1tali.vo 

ha ~ido el ma/.J impo1tlanle en e.P. p1toce60 de concen.t11.aci6n ti.n.an­

cie//..a (15), luuo t.u o//.i.ge.n en E~tado-t> Unido~ en Nueva Je.4~e.y 

Y t.e p1te~enla po4 P.a euof.uci6n que Auttten .f.a/.J conce.nl.11.acione.d 

Y fl04 la p1tomu.f.gaci6n. de P.a Ley pa1ta· A/.Jociacione./.J 9e.n.e11.af.e~, 

(14) Dia.11.io Oticia.f. de fa lede.11.aci6n (~éx. 78 de. ma.11.zo 1976), 
(15) John~on édua.11.do Holding Company ~éxico. P A C 1981. 
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.ea cual aulotti..za la con.Jli..tuc.i.6n de. ;.,oci..e.dade;., que. luv.i.e.1wn 

ea ti..nal.i.dad de. po.óeett la.6 accione.6 de olttaJ.> .óocie.dade.6. 

Patta el Inge.ni..e.11.0 Antonio f/adetto 811.acho -Holding 

Company e.6 una Sociedad f/e/l.canl.LP. Conl/l.oludo11.a. de. la mayott.la 

de la.6 acci..one..6 de. e.mptt:z.Aa.6 i..ndu.ólll.i..ale.J y come.11.ci..ale.6 que. 

ti.e.nen e.nltte ella.J un ele.mento comdn, e.l .óett pa/l.le de un g11.upo 

de ne.goc.io.6 1 aunque. .i.nd.ividualme.n.te. pu.e.den le.nett un d.i . .1:>t.i.nf..o 

g.i.11.0 con apoyo tinanc.i.e.11.0 y ope.11.acional mutuo, que. e.je.11.ce. 

conl/l.ol no dni..came.nte. legal y conta4le., Al.no tam!i..ln /inancie./l.O; 

/l.eci..!e /ondoA de toda.6 .6LL.6 .JulAi..diatt.i.a.A y lo.1:> di...Jl11i..4uye. e.nt11.e. 

la.J mi.Jma.J, con/011.me. al me.jo/!. inle.ttl.6 a lattgo plazo del gttupo 

_que e.nea.Re.za la Holding Company¡ cuyo o!jetivo e.6 la o!tenc.i.6n 

u 11.e.inve11.;.,idn de u.til.i.dade..J con in/a.61.6 en la planeaci..6n .i.nle-

911.al a lattgo plazo•. (16) 

La de./inic.i.6n del C.P. JoA4 A. l.óe.ve.11.11..i.. Ahaja pe.11.mite 

comptte.nde.11. en /011.ma cla11.a el oCje.ti..vo y alcance de la Holding 

lompany la de.tine. como Aigue.: #Aquella e.mp11.e..6a que po.Jee acc.i.o­

.ne..& de ot11.aá .óoc.ie.dade..A y de.íUdo al po/lce.ntaje mayo11.i..lri11..i.o 

de capital o a ot11.a.6 condicione..& e.6laluf..a11.iah .be puede. lene.11. 

e.f. conf..11.ol de. e.ha.6 e.mptte..óah cuya.J acc.i.one..J .Je poM!..e.n", ( 17) 

Pod11.e.mo.6' /l.e./.Jum.i..11. lah ca11.acte11.1..Jl.i..ca.6 de .f.a lio.f.d..in.g 

Company como higue: 

1. lhla conhi..if..u.ida pott una o ma.J .Aocie.dade.6 en 

la cual.. el capital e.hla 11.e.p11.e.1Je.ntado po11. accione..6. o po11. aclo.J 

jur.ldi..co.J.e.&pe.ci..a.f.e.J que la con/011.man. 

( 16) Al../11.edo lle.11.nú.nde.z P, [je.ne.11.a.li.dade.,o de. lah Co11.p0ttacione.A 
I7M/, 1973. 

(17) Jo.J"é A. é..Mwe.11.11.i.. Se.mina11..i.o La E.mpM!..ha Coni/l.ol..ado11.a fle.x, 
P,/l,C, 1980. 



82 

2, Se lleva una adm.i..ni6l.f!.ac.i6n cenl.11.aLizada y llien 

conlRolada1 en donde la coond.i..nac.i..6n de e6tuenzo6 y daci.6ione6 

4ien planeada6 1 pe.fl.m.i..le que e6la6 log.fl.en 6U de6annotlo en 

to.11.mu 6.i..mulldnea, 

Lo6 ollje.Uvoh pn.i..ncipa.f.e-::. de e/.>le Upo de concenlttu­

ción em¡M.eMin.i..a.f. .oon: la6 ventaja;, /.i.6cale.t. que pnopo/l.c.i..onan 

la.o leyeh~ el coo.fl.d.i..na/I. y ut.i..l.i..zan lo.o .fl.ecun.oo.o humano.6, econó­

m.i..c0,)1 técn.i..co.t. y de meneado en /011.ma e/.ic.i..enlf!. a6.l como el 

poden apnovecha.fl. la ehl/l.ucluna adm.i..n.i...6l.11.ativa de la6 emp.fl.e6a~ 

y po.fl. neal.i..za.fl. planeación a co.fl.lo, mediano y .f.a.fl.go plazo pa.11.a 

deiinea/I. .ou /ulu.fl.o 1 o c.11.ean nueva.o y mejo.fl.e.6 e6l.11.alegia6, 

l6 .i..mpo4lante de6laca/I. que e.xi6len di/.e.11.enle.6 /o/l.mah 

!J c11.itenio-t> pana c.la6.i../.ican a la<> emp.fl.e.oa,:, Conl/l.olado.1w,;;, o 

Dom.i..r.alnice6 enine la.6 ma.6 conocida-::. tenamo.6: 

H.OLDUfj PURA 

[,;;, aquella que cuenta con la mayo.fl. panle de la6 accio­

ne6 y eje.fl.Cf!. contnot ./,inanc.i..e.11.0 y junldico 6o4ne la,;;, emp/l.e6a.6 

que conto/l.man el gnupo. 

HOLDIN~ AD~INIS7RA7IVA O nIX7A 

Se p.tt.e6enla cuando ex.i..6len lo.o coni.fl.aloh de. adminih­

l11.ac.i..ón ya que. t.i..enen e..f. c.onlno.f. de lah deci6ione.h admini6l11.a­

t.iva.6 de ol.11.a,;;, ,;;,ociedadeh e.n /.unción a /0.11.ma,) ju/tJ..dica.6 di./,e­

/1.enle.b a .f.a pnop.ie.dad de .f.a6 acc.i..oneb1 e.n fa¿, que 6e nequ.i..enen 

de un cenlno de decib.i..one.6 a nivel de. g.fl.upo e.mp4eba.fl.ial, 

Ex:.i..6len ol11,o<:. lipob de llold.ing eni.nc e.f.lo6 lenemo-t> 

la que. .~e da po/I. inle.g.fl.ac,i.ón, la cual /:>e. puede p.11.eM!.nlail e.n. 

i.fl.e6 f.orúlla6, 

,. 
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.óe da cuando e.f. g/l.1lpO cuenta con 

p/l.oducto o male/l..i.a p/l..i.ma de.1:idc /:Ju 

011..i.gen o P .. >ct11.acc.i.ón pa.óando po11. ol11.a.6 1:iufJ..1:i.id.i.a11.i.a.6 ( em¡Me1:ia1:i) 

que t11.an1:ito11.man el p11.oduclo ha1:ila el p/l.oce.óo t.inu.f., y ./:Ju come11.­

ci.aLlz.aci.ón. 

HORIZONTAL.- Se da cuando la.6 e.mp/l.e./:Ja/.> del g11.upo 

DIVE.RSI1ICADll,- Cuando fa cont11.otado/l.a l.i.e.ne. un 

conjunto de e.mp11.e.1:ia1:i de dite11.e.nle. p11.oduclo- me/l.cado, fal:J cuafe.1:i 

no tienen 11.e.tación comdn con el gÍ/l.O en el que. /:Je de1:ienvue.lve.n, 

E.1:ile. l.ipo de. conce.nl/l.ación e.mp11.c1:ia/l.iat, po11. 1:iu1:i ca11.ac­

le11.l.6lica.6 e.con6mica1:i, ju11.ldica.6, admini1:il11.utiva y /inanci.e./l.a/:J 

ha .óido ta ma.6 ulili.zada en ei mundo de to1:i ne.9ocio1:i, 

-'La concenl/l.ac.i.ón e.m¡Me..óa/l.iaP. en e.f. l/l.an1:icu11.1:io de.l 

tiempo /.>e le /w denominado de muy .dL/.e11.e.nle1:i /0/1.ma/.>1 como 

ya /:Je e.:.:pu1:io 1 pe/l.o 1:ion me.}011. conocida.6 como monopolio, e.nle.n­

ditndo.óe. como lat #al p11.oce..60 de. conce.ni11.aci6n emp/l.e.6a/l.ial 

que. pe/l.m.i.te. que. ~1:ila1:i /:Jean la~ dni.ca.6 en el me/l.cado eliminando 

a.ói la compe.lenciaw, E.óle. fenómeno .óe h~ de.1:ie.nvue.tlo en 

toda la .óocie.dad mod'e./l.na i.nle.n?..it.icándo/:Je y pe.11./,e.ccionándohe 

a tal g11.ado que. a4a11.can todo1:i fo¿, 1:ie.cto11.e.1:i e.conómico1:i1 /o/l.mando 

cof.o/:JO/:J que. do~i.nan mundiafme.nle. 

que. no 1:ion locado.6 en e.óle l11.aiajo, e.1:ilo/:J no ?..on con?..ide/l.ado?.. 

como monopoli.0.61 ni tienen fo.6 m.i/:Jmo.6 /.i.ne..6 1 alguno/:J de. e.llo.6 
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, [l 4.i.ndicalo o a4ociacJ..6n de l4a&ajado4ed que p4ole­

jen 4U4 p4opio4 .i.nfe4e4e4 (A4t, 28 Con4litucJ..vnat~. 

, lmp4e4aA de 4e4vicio pdll.i.co y pa4lJ..cipacJ..6n e4latal 

(A4l 60. de la Ley de Nonopol~od). 

[,(.i.4ien ol40.!> Lipud de a.óoc.i.ac.i.oned que .j.o/l.man 

acuendo.!> pa4a me)o4a/I. o de.óa4noi!.la41 tecnologLa, o pa4a .j.omen­

ta4 la J..nve.!>ligaci6n c.i.entL.j..i.ca, 

rllNDANlN70S Dll DESARROLLO CORPDRA7IVO 

E.L de.Mi-i4of.i!.o co4p04at.i.vo nace a pa4lJ..4 de. .f.a concen­

l4ac.i.6n emp4e,rn4útf.1 edle tipo de e.ól4i1.leg.i.a /.Je B.ada en La 

J..nleg4aci6n /inanciena, admJ..nJ..4l4al.i.va, ju4LdJ..ca, econ6mica 

lecno1.6gJ..ca y de me4cado; fiu4cando el deda44D.l.i.o .i.nlvzno o 

exle4no de La 04ganizaci6n. 

l4le tipo de dedan4oflo edta cimentado en l4e/.J elemen­

to/.> e4encJ..aled que 4in edlod de4La muy d.i.tLcJ..L que de µud.i.e4a 

ll~Va4 a calo el deda440ifo conponat.i.uo. 

I,- La pfanea~J..6n edl4&legJ..ca 

II.- El ueclo4 de c4ecimiento 

J, - í>LANEACION ES7RA7E.y1CA 

Po4 medio de un .ó.i.4tema de planeac.i.ón e.ól4a°leg.i.ca 

de puede de..f..i.neWt. en to4ma o4denada y p4ecJ..4a el. C4ecim.i.enlo 

4enlal.l.e de lad 04ganizacione/.>, 

· ...•. · .. ·¡ 
'··''l 
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planeaci6n e¿,~;z.alegica 
mayo;z. ce;z.le.za cual. e¿ 

apoya a 
el. :Upo 

que l.u. Di.;z.ecc.ión 
de de.ja;z.;z.o.f..l.o que 

ma¿ conviene, c;z.eando todo un ¿¡¿tema de. in/o;z.maci.6n, y acci6n 

pa;z.a l.og;z.a;z. el. deáa;z.;z.ollo de¿eado, 

La planeaci6n ehl;z.aligica u.ti.liza el. dmRiio pnoducto-. 

me./l.cado pa/l.a def.ini/I. el. campo de acción de .fa o;z.grmJ zo.r . .i. Ón. 

o en ¿u ca¿o conoce;z. el me;z.cado y fo¿ p;z.oducloh competitivo¿, 

11.- VEC70R DE CRECI~IEN70 

El juego de opo;z.lunidade¿ que. puede iene;z. una emp;z.e¿a 

paa del.inea;z. ¿,u de-0a;z.;z.oll.o, pate de l.a ;z.el.ación medio amRien­

:le-emp;z.e-0a, 

A pa;z.:li;z. de eá:la ;z.efac:.ión, el -0i-0:lema de planeaci6n 

eál;z.alé.gica def..e . c11.ea;¡. un fMOcedimien:lo que pe;z.mila anal.iza;z. 

que nivel de c;z.ecimien.lo e-<1 el má-0 adecuado, pudiendo ¿e;z.¡ 

en p;z.ime//.a in,j.tancia, en fo¿ me;z.cado-0 y p//.oduc:loá actual.eh, 

o en el. ¿,egundo nivel en 

de oi;z.a-<1 pate.1 de.l mi/.>mO 

donde he analizan fa-0 opo/l.lunidade¿ 

¿,¡¿fema de me;z.cadolecnia. lj po11. 

<le encue.nl/lan /ue;z.a del. /.>i/.>:le.ma de úl.:limo 1 • a aque.l.l.aá que 

me.11.cadolecnia, actual., e¿lo¿ t;z.e-0 punloá -<1e pueden ;z.ep;z.e¿en:la11. 

con el áiguien:le. cuad;z.o: 
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CUADRO Dl OPOR7UNIDADlS Dl CRECiflilN70 

NIVELES Dl CRlCiflllN70 
~ 

Cn.ec.i.m.i.enlo Cn.ec.i.m.i.enlo C/l.ec.i.m.i.enlo de 

Inlen/.J.i.vo Inieg11ado D.i.ven./.JJ../..i.cac.i.ón 

Penei/l.ac.i.ón Iniegn.aci.ón Di.ve11..6.i./..i.caci.ón 

de me11.cado haci.a ai/l.d.6 Concéni/l.ica 

C11eac.i.ón de Inieg11.aci.ón Di.ve11..6L/..i.cac.i.ón 

fle/l.cado,; hacia adelante ho11.i.zonta.P. 

C11.eaci.ón del Integ11.aci.ón Di.ve11..6.i./..i.caci.ón 

P11.oducio ho/l..i.zonia.f. cong.f.ome11.ado¿ 

(18) 

Lo,; ni.vele/.> de c/l.ec.i.mi.enlo .i.nlen,;.i.uo ¿e pueden 11.ep11.e­

,;enia11. po11. un vecton. de c11.eci.m.i.enlo1 como /.>e muedi/l.a a coni.i.­

n.uaci.ón. 

P11oduci.o/.> Nuevo/.> 

Actua.f.e¿ P/l.oducio,; 

f'le,icado.6 Penel/l.aci.'ón C/l.eac.i.ón 

P,ie/.>enie.6 de de 

fle/l.cado¿ f1e/l.cado/.> 

tiueuo¿ C11.eac.i.·ón 

f'le.11.cado/.J de Di.veAA.i.ti.caci.;ón 

P11.oducto/.> 
(19) 

(18) íj_ljl,WcKqUf!.I!. Di./l.ecc.i.ón de f'IMcadoúcn.i.a an.áil.6.i.61 p.P.aneac.éón..Conl/l.ol 
ui..u.... ul.t. LJ.i.ana pag. 74 · 

(19) Ph.Ui.p KoUe.a.. Di./l.ecc.i.ón de flMcadoúcn.ia análi..1.;ú, P.f.aneaci.6n y Con-­
lll.o.P.1 édil. D.iana pag. 74, 
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E.L VECTOR fllllS7R.A LAS AL7f.RNA7IVAS Ql/.[ PlllDl 70f'/A.R. LA OR.yANIZA­

CION 

[f. e.1>ludi..o de.laf.i.ado de. é.,:,lo1> a1>.L como 101> efe.me.nlo1> 

que. p11.opor..c.iona e.f. /111,oce.1>0 de. pf.ane.aci.ón 

po11. cual l.ipo de. de1>a11.11.ollo co11.po11.ali..vo 

la e.mp11.e.1>a pa11.a f.og11.a11. 1>u1> o&je.li..uo/.J, 

apoya11.án a de.ci.di.11. 

/.Je. de.fe. e.ncami.na11. 

[xpf.i.ca11.é. cada uno de. 1.01> conce.plo/.J de.f. cuad11.o: 

P e.ne.l11.aci..ón de. f'/e.11.cado, - [1> ve.nde.11.· al mi.1>mo me.11.cado 

1.01> p11.oduclo1> actuale.1>1 a t11.avé.1> de. una poí.1.ti.ca de. venta 

.má1> ag11.e.1>i..va tal como la /u1>i..ón 1 la adqui..1>i..ci.ón o cola&o11.aci.ón 

de ol11.a1> compañl.a1>, 

C11.c.aci..ón de. P11.oducto1>. -

p11.~ducfo1> pa11.a /.Ju me.11.~ado actuaí.1 

[1> c11.e.a.rz. nue.vo/.J y me.jo11.e.1> 

e.1>ta ,.,e. pue.de. da11. adaptando, 

11.e.d.i1>e.riando o camfLiando e..f. :lamaño1 co.f.011.1 e.1>li..lo o adicionado 

nue.va/.J p11.op.ie.dade.1> al µ11.od~c:lo, 

C11.e.aci.6n de. f'/e.11.cado,- [1> i..nlr..oduci.11. e.J · p11.cduclo 

actual e.n nue.vo/.J me.11.cado1>. 

Di.ve.r..1>1./i..caci..ón.­

me.r..cad 01> nue.vo1>, 

III.- SINE..R.yIA 

[1> en.e.ar.. nue.vo1> p11.oducto1> pa11.a 

"E..1> o&le.ne.11. un M!./.Jullado com&J.nado de. lo1> 11.e.cu11.1>01> 

de. la1> e.mpr..e.1>a1> mayo11.e.1> que. la 1>um~.de. /.Ju/.J pa11.te.1>" (20) 

lje.mpí.'o: 

(20) I90R. ANSOJ:r, La E..ü.r..ale.g.i.a de. la E.mp11.e.1>a. ·E.1>pafta U, 
Navar..11.a, 1976, 
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La /.u.J,j_ón o udqu.i..oición de em¡Me.Jaa, La Holding 1.o,o 

con.Jo11.cio.J ele. 

ln ot11.a.J palai11.a.J la cohe,oión pe11.m.i.l.i.11.á nealiza11. 

plenamente la,o potenc.i.al.i.dade.J de la.J emp11.e.Jaa alcanzando 

un 11.e,ouilado com«inado. 

lin ca.oo de .o.i.ne11.g.i.a .Je11.1a: Cuando la empne.oa Z cuenta 

con un me11.cado potencial y tiene Sueno.J con4um.i.do11.e• pe11.o 

canece de 11.ecu11..Jo.J /.i.nanc.i.e11.04 pa11.a explola11. lodo 4u meneado, 

entonce.o la empil..e.Ja 1 puede apoya11.la con 11.e.cu11.-60-6 ¡.¡nü.nc,j_e.11.0.0 

pa11.a explola11. la 4.i_ne11.gia potencial de la emp11.eaa z. adqu.i.n.i.e.n­

do a éala, 

~l llevan a caSo la e-ól11.aleg.i.a de de~a11.11.ollo co11.po11.a­

l.i.vo e .i.nleg11.a11..oe en una .oolu emp11.e-6a1 -óe l.i.ene ma-6 poa.i.fi.i.1,j_da­

de.o de 11.educ.i.11. au-6 coaloa, e .i.nve11.a.i.ón. 

S.i.ne.11.g.i.a de venla-6.- Se da cuando g11.an cantidad 

de p11.oducloa1 .J.i.alema de d.i.ai.11..i.fi.uc.i.ón, equ.i.poa de. t11.anapo11.te 1 
/.ue11.za de. ueniaa, puSl.i.c.i.dad y p11.omoc.i.6n .oe dan en ./.011.ma con­

junta, 

S.i.ne11.g.i.a de coalo.o. - la ul.i.l.i.za11. en ./.011.ma ef..i.c.i.enle 

la apl.{cac.ión de fo.o 11.ecu11.40,¿, humanoa1 lécn.i.coa y maie11..i.aiea 

ai un.i.11.ae doa o má.o emp11.e.oaa. 

conocimienloa, técnica<> o 

de /MOducloa .oe a¡Mouecha 

llneu.~ efe p11.odu cc.i6n. 

método.o pa11.a un ¡M.oduclo o linea 

ai má:d.mo pa11.a ol11.oa p11.oduclóa o 
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S.ine11.gia 'f.inanc.ieiui. - Cuando una em¡M.e-'>a U.ene pé./1.cU­

da.b fw!.11.ieA, y /.Je da la J_u;..ión ó adquJ.,!Jici.ún, en tonca-~ fa 

e.mp11.e.ba que /!tM.iona puede ut.i'..f.-i.zatt laL> péttdida;. cont1w f.0,1 

impue.bioL> dol11.e ulilidadeL> /11tu11.ah. 

S.ine1tg.ia flotenc.ial. - Ap11.ovecha1t fa/.J po te.nc.ialidade/.J 

de una emp1te/.Ja con /.JU me11.cudo, /.Ji.en.do é.-'i:la apoyada /inanc.ie-

11.amenie al 1>e11. adqui.11.i.da po11. 0111.a 011.ganizaci.ón. 

Puedí!- haft.ttA. mucho1> oi11.o/.J 

e/.J 1Uen adaptada puede. da11. 

Lipo/.J de /.J.ine.11.gia; cuando 

excelente.~ 1te..-'iuliadoh que 

-6e man.if-.ie./.Jlctnl como tenef-.ici.o/.J de conjunto, -tiolamenle pa11.a 

ta emptte/.Ja adqui.tt.ida, o patta la emp1te.ba adquittenie., o en /.JU 

cado pa11.a el gttupo de emptte/.Ja1. La comt.inac.ión de hae.ilidade.b, 

ca11.acle11.14t.ica.b y capacidade..b de la.b compan1a4 dattd como 11.e.buf­

tado una etic.ieni.e e/.Jlttalegi.a de de/.Ja11.11.ollo co11.po11.alivo, 

7IPOS DE DESARROLLO CORPORA7IVO 

Como ya <Je hizo mención e,n el cuad/lo de n.ivele/.J de 

c11.ecimiento, e.xi.bien do/.J g11.ande.b t.ipo/.J de eL>t11.aley.ia que pe11.mi­

:len el de/.Ja11.11.ollo co11.po11.a.t.iuc, 

En té11.mino/.J gení!-11.ale.b 

ó exte11.na y la dive11./.Jif-icación • 

.be mue1>i.11.a a continuación: 

.be11.lan: fa e~pan/.J.iÓn inie11.na 

é1>i.a/.J doh ~e /.JuRdiuiden como 

.! -' 



f.x:pan.a.i.6n 

Po//. 

Inle.g11.ac.i.6n 

é.XPANSION 
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Ho//..i.Zonlal 

Ve.//.i.i.caf. 

Ho//..i.zonia.f. 

e on cénl//..i.ca 

Cong.f.ome.//.ado 

{ 
Inie.g11.ac.i.6n hac.i.a al11.d.a 

I nie.g.11.ac.i.ón hac.i.a ade-

1.an:le. 

Inie.g11.ac.i.6n ho//..i.zonia.f. 

Se e.ni.i.e.nde. que. eh .f.a acc.i.6n y e.f!.ed. o qui!. //.ea.f..i.zan 

lah 011.gan.i.zac.i.one.a pa//.a .óe//.V.i.//. en e..f. me11.cado aciu.a.f., con.aol.i.­

da.i.1>e., c11.e.ce.//. y/ o dP...ha11.11.o.f.ian..ae en .au m.i..amo áml?...i.io ¡Moducio­

me.,icado. 

Una compañ.1.a puede tlu..aca//. e.ate. i.i.po de de.aa//.//.Ol.f.o 

a l11.avé~ de .fa.a .a.i.gu..i.enie.a alien.nal.i.va.a: 

1.-Pe.ne.l11.ac.i.6n en ef. men.cado,- Cu.ando puede. coiocan. 

e.n /ol!.Pla ve.niajo.aa mayon. cantidad de. p11.oducio.a de la mi.ama 

fine.a en el me.11.cado en el que. ha in.al?..ajado. 

2, -C'1.eac.i.6n del. f'le.11.cado. - Que la linea de. p//.odu.clo 

con que. ope.//.a .aea .i.nl//.oduc.i.da e.n un nuevo me.n.cado amp.l.i.ando 

.au //.a.dio de. acc.i..6n en .au pal.a o .i.ncuA.a.i.onando en ol//.o.a. 

P11.oduc.i.//. o vende//. nueva.a 

line.a,5 de p//.oducio.a en un nu"'vo me.11.cado, o en e.l que oi/ia.1.i 
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comp~fll.a-0 111.alajan 0/11.eciendo mayo11. calidad, mejo11. p11.ecio, 

mayo11.e-0 4e.ne/.i.cio4, 

Pana pode11. lleva11. a calo cualquie11.a de e-0la-0 alle.11.n.a­

liva-0 la di11.e.cci6n de.de. analiza11. que lipa de e>cpan-0i6n conviene 

la ho11.izonlat o ve.11.lical, 

~XPANSION HORIZON7Al 

[.ola .oe da cuando -Oe P-.u-0ca aumenla11. la-0 p/l.o¡úedade-0, 

amplia11. -0u-0 aclividade-0 o inc11.ementa11. el vol~men de p11.oducc.i.6~ 

o c11.ece11. en la l.lnea de p11.oducto-0 y/ o -0e11.v.i.cio-0 que -Oe han. 

manejado, 

l-0te tipo de e>cpan-0i6n. -0e e/,ectúa a t11.avé-0 de la 

adqui-0ici6n o /,u-0i6n de emp11.e-0a-0 del mi-0mo gi11.o o -0imila11.e-0, 

l>ci.olen alguna-0 emp11.e-0a-0 que po11. .ou nalu11.aleza y 

ca11.acte11.l.-0lica-0 pueden adopta11. e-0te tipo de e>cpan-0ión., olU.e­

nien.do Rene/..i.c.i.0-0 en la comp11.a de mai.e11.ia p11.ima,, en· i.a-0 venta-0, 

en la p11.oducci6n y de.ode el punto de vi.ola económico, 

La -0ine11.gia que -Oe d~pe.11.mii.e. 11.educ.i.11. cohlo-0 de venta~ 

p11.oducción, pu4licidad e.te, a-0i m.i..omo¡ -0e ap11.ovechan al má>cimo 

lo-0 11.ecu11.-00-0 humano-O lécn.ico-0 y mate.11..i.ale-0. Ademá-0 de. tavo11.e­

ce11.-0e con. loda-0 aqueP.la-0 ventuja-0 que ler.1.an La-0 emp11.e.-0a-01 

como, imagen, penet11.ación en el me.11.cado, capital etc. 

lXPANSION VlR7ICAL 

Se da cuando -Oe. lu-0ca La p11.opiedad1 o un mayo11. cont11.ol 

de -Ou · -0.i.-0lema de. /.>umin.i..t>i11.o-0, di.-0l1Z..i..í!,.ución ºJ en -0u . ca-OoJ de 

la competencia en La mi.oma l.ln.e.a d~ p1Z.oducto-0, 
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l.61.e i.i.po de e.xpan4.i.ón po/I. ln.le.g/l.(tc.ión. 1.a han adoptado 

mucha4 co¡¡po/l.ac.i.oneh po/I. fa-6 venlajah y 1Jegu¡¡i.dad que de ella 

e4 po4.i.4le odien.e¡¡. 

Inle.g/l.ac.i6n. hacia al4a4.- A l4aVé4 de 1.a adqu.i4.ición 

o .f.a /.u4i6n, iah compañl.aL> <J.u1.>can cont4oÍ.a/I. o a.f...f.ega¡¡4e de 

negocioh que clu&onun o tienen /!.elación d.i/l.ecta con e.f.. p/l.oduclo 

in.ic.iaf ( Sum.ini.1.>l4o o Plalel!i.a P/l..i.ma)," e1.>to pe.l!m.ite fl!ayo/I. .4egu4i.­

dad y con-f..i.anza pa/l.a ap4ovi/.lional!.->e, ya que no depende de 

le4Ce/l.al.> pe1.>ona1.> 1 y he puede apnouecha4 al máximo 1.01.> /l.ecu/l..!>0.61 

a1.>l mLómo -!le /l.educen f.o-6 co.->to.t; de .f.a8.11.icaci.ón, d.i1Jl¡¡i/1..uc.ión 

o me/l.cadeo, Ol/l.o en.f.oque po/I. el cual 1.>e decide la .i.nleg/l.ación 

hac.ia ai4dó, eh po/l.que. lah /uenle.4 de a8.a1.>le~.im.ien.io con que 

cuentan 1.>on .inadecuada/.l y no /.le pueden de.->a/1./1.olla/I. /l.Úp.i-

damen.le. 1 lo que .impide que la ol!ganizac.i6n log/l.e 1.>u C/l.ec.i.m.ien­

to, 

lnteg¡¡ac.ión hacia adelante..- De .igual /o/l.ma que 

e.f.. oi1to ti.po de in.leg/l.aci.ón., 4e D.u.t;can en.le.-> e.con.óm.ico¡, que 

pe./l.m.i.i.an i.a dl..¡,l.fl.l..l1.uci.ón del. ¡M.oduc:lo, con mejo11. y mayo11. co/1.211.­

lu/l.a del. me11.cado. 

l.!>la .i.nleg11.acl..ón, pe¡¡mile ah0/1./1.0.t; en. 1.o4 co.->io4 de 

uen.ia.4, l11.a.->po11.ie.~ 1 ga,.,lo¡, de ope/l.ac.ión,- 4e pueden amp1.i.a11. 

fo¡, me11.cado.-> ml..no/l.l...->:la.t;, ot11.ecen p11.oducto,., /)emi.-e.f.a8.o/l.ado,.,, 

ap/l.ovecha.n la ¡,.i.ne/l.g.ia de mel!cado que. tenga l.a emp11.e4a que 

.->e. .i.nleg11.a, P.a e.>epe/l..i.en.c.ia de .f.a /ue/l.Z.a de venla/.l 1 etc, 

Inleg¡¡ación Ho¡¡.izon.lai.- Con..->i.1.>le en adqul..11..i/I. o 

/-u.->.i..onu/l.4e. con compañl.a¡, competido4a¡, 1 ap/l.ouechando todah 

la1.> venlaja-1 de la,., emp11.e4a41dando tue4za y -!iol.idéz a la compa­

ñia que /.le quede o a la que hall.a ,.,i.do c11.eada. 

la¡, :l11.c/> pó;,.i.8..it.i.dade.4 de ex.pan.4.ión po/I. .i.n.ieg11.ac.ión. 

ve11.i.i.cal .->e mue¡,tl!an. en el -1iguienle e;,quema. 
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la cmp11.e1Ja e<1 vendedor..a de. 11opa a.e nwyo11e.o, tiene 

po;,,iO.i.lidadc.h de movc.11<1e-hacia at11á;.,, hacia adelante., 4egún 

Ca .i.nteg11.aci6n que má;, convenga. 

DIVE.RSI"!ICACION 

Se dice. que. una compañia he dive.11;.,i/.i.ca cuando 11eal.i.za 

acliv.i.dadeh dite.11enle.1.> a iah que e/eclúala; nueva;, ilnea;., 

de pnoductol,) en uno o má;, me11cado1.> ante;, no incu11;,ionado1.>. 

la afta di11ección decide pon e;.,te tipo de de.;.,a11noiio 

conponalivo cuando iah oponlunidade;, que ;,e Le p11e1.>enian tue11a 

de. hu meneado DOn ;,upenio11e1.> a iah actuafe;,, o cuando el me.nea-

do actual no o/.Aece po-t>ilUf.i.dadeh de c11.ec.i.m.i.enlo o mayo¡¡e,; 

uii.l.idadeh • 

. #En ol11.a1.> oca1.>ioneh po11que eh La. única manc.11.a de 

DIVE.R.SIHCACION ll0R.IZON7AL 

la c.,;l11ategia c.;, que la compañia o conponación encuc.n­

lll.e nuevo;., p11oducto1J que -0ati-0tagan .f.al,) ne.ce.1.>idadel,) de 1.>u-t> 

( 21 ') C. J. Sl1770N E.conom.fo y E;,i.11.aleg.ia;, de la f.mp;J.e.óa Dit. 
limu1.>a. 1980. 
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c1..i..e11.:le..1.J /inaf.e.J.J o .i_nlc.tmed1-a11..i..o.1.J pa11.a am¡dia,1 

cl1-enle.-~, 

{jempl.o: 

a -t>u-t> uc:luaf.e-t> 

Si una compan¿a ~e dedica a 1..a tat11.1-cac1-6n de apa11.alo-t> 

de -t>onido; aho/l.a .inl/l.cdu.ce en e.f me11.cado un nuevo pn.oduclo, 

ca-t>-t>e.ile-t> 1 c.j_nla-t> de ca.vi.e.le.,, 11.ev1-.óla.ó de apcl/l.alo.ó de .óon.¿do 

e.le, 

DIVE.RSifICACION CONUN7RICA 

[¿¡ en fa que ,5e flu-t>ca una .ói.ne11.g1-a :lecnof.6g1-ca o 

de me11.cado de f.o-t> p11.oduct<M ac:lual.e.-t> o ante.11..io111HJ.óOn .f.o.¿; nuevo/.> 

p11.oduclo.1.J, 

E.jempf.o: 

ln el ca.¿;o de la emp/l.e-t>a que /,a{J_11..i_ca apa11.<do.ó de 

-t>onido, e.¿;{a p/l.oduc.i_11.1.a como nuevo p11.oduc:lo y ap11.ovechando 

f.a lecnof.og1.a, .in.ól11.umcni.c•.ó ef.e.cl11.6n. Leo.¿;, caí.cuf.adon.a/.J1 equ.ipo.5 

eleci11.ón.i.co.1.J pa11.a J!.a me.cl.i.c.i.na, al.guno.ó c:.umponenie.-t> e/.Jpec1-af.e.ó 

p.a11.a fa¿¡ compulado11.u.ó etc. 

DIVE.RSif ICACION CON<)LOl'llíl.,;.DA 

l-t>le l.Lpo de <u.t.:aie.g.i_a tu.óca nue.vo.ó p11.oduclo.ó /W/l.a 

nuevo/.> me11.cado.1.J .ó.Ln que é./.JlO.ó tengan 11.ef.ac.i.6n con -Ou ámíI:ito 

/Moduclo-mvz.cado o con la lecnof.og.l.a~ no¡zma.f.meni..e .óe ul.li!.iza 

cuando la 11.nea de p11.cduclo.ó aciualc.ó licnc ttuciuac.i_one.ó 

c.l.cl.ica.ó en lu.ó venla.ó/ se lu.óca p11.oduclo.ó que tengan un pa:l11.ón 

clcf.ico d.i/e11.enle. 

ln ol11.04 cu.óO;j cuando -Oe p11.e.1.Jenlan opo11.lun.Ld~de.ó 

am4ienlaf.c.J.J o cuando .óOn ~t11.aciiva.ó, 
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Hay que le.nt~/l /M.e.,<,e.nle. que cuaJ!.quie./la de e.,<,lo.J Lipo.J 

de. de.,<,a,,uz.olfo co11.po/la{ivo t Le.nen '1U4 ve.nluja.J y de.,jue.n.lo.ja,<,J 

y que cuafqu.i.e./la de. fa,<, opc.ione..J que. ,Je lorne.n 11.e.qu.i.e./le.n de 

un e_,jf.ue.11.z.o odic.iuncd. y de. un co,-,to. 

lOR~AS PARA ll DlSARROLLO CORPORATIVO 

Pa11.a c¡ue. ,<,e pueda ffe.ua11. a caP..o cuafc¡u.i.vz.a de fo,<, 

i.ipo-1> de. de..óa11.//.offo co11.po11.al.i.uo anle..ó e.JCpue..6lo4, e..ó ne.ce.Ja//..io 

de.c¡di11. P..ajo c¡ue. to/lma ,<,e a.6um.i./l6n. 

é.JC.i..óle.n do.ó cafe.go//.ia-1> ge.ne11.ale.6 que .ó.i.11.ue.n como 

he.//.11.am¡e.nla.ó pa//.a e./ectua11. fa e/.>l/lalegia de de.-1>a11.11.offo. 

{ 

CRlCI~Ié.N70 IN7lRNO 

H.ol.ding Company 

lu-1>.ú)n 

é.-1>le. /.>e puede. da//. a l11.a1Jé.-1> de la eJCÚ!.n.ó.i.6n de .f.a.-0 

in<llalacione.ó de La e.~p//.e-Oa1 c11.e.ando nue.ua-1> d/le.a-0 y/o de.pa11.la­

me.nlod, po//. el .i.nc11.eme.nlo de. la.ó a~t.i.u.idade.-6. 

·,· 
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Cnecimi.e.nio de la lmpne/.Ja 

Oina /.onma e/.J 1..a ene.ación de. age.nci.a/.J ó /.Jllcun/.JaÍ.e/.J 

de. 1.a mi.-bma e.mpne.MJ. e.n di./.e.nenle.-6 1.ugane/.J de.1.. pal/.J donde -be 

opena o /.ue//.a de. ¿¿le.; d.ini.gi.do/.J en f.onma ce.nlna1.. 

l-6 i.mponlanle. me.nci.onall. que e.1 cne.ci.mi.e.nlo i.nlenno 

lamai.én -be pue.de lognan a lnavé-6 de. La /.u/.Ji.ón. 

CRlCI~IlN70 lX7lRNO 

l-6 La f.11-bqueda de. me.joll.e..O cond.i.ci.one-6 pa/l.a e.L de./.Jan/l.o-

1.1.o, y é./.Ji.e. /.Je puede. dan con el apoyo o puti.t.ic.i.iJaci.ón de. otna/.J 

e.mpll.e./.Ja/.J. 

llOLDIN9 COf'lPANIJ 

l-6 1.a C//.eaci.ón de. una /.Joci.e.dad e..n donde. /.Je.. cuenta 

con 1.a fMop.ie.dad de.. uani.a/.J acc.i.one./.J de. di./.e.'1.enle../.J e.mpll.e..(ia.6 

e.n donde. -be ce.ntnaLizan en una e.mpll.e..Oa La.t. de.ci./.Ji.one./.J, 

ln La p/ti.me.na paJtle. de. e.¿,ie. capl.luLo -be haB.l.a ma.tJ 

ampliamente. de. e..tJle. i.n.tJlnume.nlo de. de..tJa//./l.OLLo conpo//.al.iuo, 

KAR7é.LL 

[¿, La agnupac.i.ón de. compafl.la.tJ i.nde.pend.i.e.nie..tJ de. un 

mi./.Jmo /.Je.cl-on y le.Jtnilo//..i.O que. /.Je unen con e.1. ofi..jeto de .in/L.uin 

g /l.e.gula/t con /.JU /ue./tza e.L me.ll.cado en e.L que /.Je e.ncue.niJtan. 

CONSORCIO 

l/.J La conct:.rd .. nación de. empne./.Ja..!J del. m.i.6mo gi./l.o o 

/.Jimi.Lan que 4u.tJcan e.L /.oll.laLe.cimie..nl~ e.conómi.co, e.L .i.nlencamB.i.o 
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de nueva iecnologla pa11.a eticien.la11. fa p11.oducción y 6e cu11.acie-

11.izan. po11.que e1>la unión de emp11.e1>a~ no pie11.de 6U pe11.1>onalidad 

ju11.Ldica aunque e1>lcn. AujelaA a una di11.ecci6n comdn. 

7íWS7 

é.6 La unL6n de di/.e11.ent';_6 emp11.e.1a.6 que en.l11.egan 6U.6 

acc.i::onc1> pa11.a /.011.ma11. un g11.upo que 11.egul.e 1.a p11.oducc..i6n., .l.a6 

venla6, .e.f. me11.cado y La1> tinanza1>, p11.e1>e.n.t&ndo¿,e un.a 11.efac.i6n. 

/.011.mal al eni11.ega11. Lo1> 1>oc.io6 La1> accione1> y 11.ecifi11. ce.11.li/.ica­

do,6 que ga11.anli.zan fa¡, uii.1.idade.1>, 

.'EUSION 

é..6 la uni.6n ju11.Ldi.ca y maie11.iaf. de do¿, o mal> e.mp11.e1>a1> 

e.n donde <Se ag11.upan de11.echo1> y 0P..1.i.gacione1>/ ya /.Je.a que en 

una de ella!> o en. toda1> deJ.¡apa11.ecen ·y ccean una nueva, o lien 

con.!>en.vando una de l..a1> pa11.te1> la pc.11.1>onai.i.dad }u1t1.dica al. 

af..1>011.P..e11. a La1> ot11.a1>. 

Se ca11.acie.11.iza po11.que 1>e. p11.oduce una nue1Ja emp11.e.1>a 

a pa11.li11. de la un.i6n de do6 o ma~ 1>ocio1>, 

é.~i.6ien. do¿, lipol> de /.u1>i.6n: 

tUSION POR IN7é.9RACION O PURA 

Se p11.e1>e.nia cuando do1> o má6 1>oc.i..e.dad.e..ó · de..6apa11.e.ce.n 

c11.e.ando una nueva que tiene todo1> 101> de.11.e.cho1> y ofl.i::gac.ion.e1>, 

tUSION POR INCORPORACION O ABSORCION 

Se. da cuan.do una de la1> 1>ociedade..tJ .tJuf1>i1>le. pan.a 

af..6011.P..e11. e.l paln.i.monio; lo.1.i de11.echo1> y ofl..igaci.on.e.1.i de. la 

que de.1>apa11.ece., 
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Ha h.i.do ano de ioh inhl/l.umenloh de deha/1./1.0ffo co/l.po/l.a­

livo mah ulilizadoh a nivel inleJ1.nacionaf po/l. ha-~ venla}a.ó 

/.ihcaleh, econ6micah 1 de me/lcadoi fW/l.a !.oh fll1.0dacloh fMOpo/l.­

cionu una f!..uena luhe pana mejo/l.eh opo/llunidadeh de c/l.ecim.lenlo. 

Ol/lo inhlnamenlo de deha/l./l.Offo conponativo eh la 

adquihici6n de empnehah. 

Se entiende po/I. adqui.ó.lc.l6n cuando una emp/l.eha a 

l/lavéh de la comp/la de aclivo.ó adquie/l.e ol/la, 

lenemo.ó: 

1. Adquih.ición. de ac.Livo-~ p/lovocando la Li..qui.daci.ón 

de fa .óoci.edad vendida. 

2. Comp/la ele. f.04 acti.uo.ó langiflf.eh p4o¡úo.h del gi./l.o 

de.f. negocJ..o, of!..leni.endo ga/l.ani.1.a o {.i.an.za del ve.ndedo11. po/l 

.f.a.ó cuenla.ó po11. coflna/I. que no .óe liquiden. 

3. La comp/l.a a pue/lla ce11./lada, e.ó comp/l.a/l. a un p/l.ecio 

alzado po11. ta totalidad de loh acti.voh de .f.a e.mp/l.e.óa 

4. A.dqui.ói.ció11 de acci.oneh oC.ten.i.éndo;,e .lo.ó de./l.eclw.6 

y of!..f.i.gacioneh inhe.11.enleh a fa emp/l.e.óa en .la pa/l.le p/l.opo/l.ci.onaf 

de la.6 acci.oneh que he poheen. 

La adqu,üici.6n ,~e d.ú.di.n.gue a vece;, de. la tu.61.ón, 

hin e.mC..<1.11.go; en .la p/l.áctica e-Oa dihl.i.nc.i.ón puede. he/I. di/lcil 

de manlene11.1 el caho he.11..l.a ¿,¡ una tuhi..ón .óe di.e.Mi medi.anle. 

una p11.opot.ici..ón en. que. fa emp/l.eha adqu.i..11.enf.e. o¡!./l.eCe comp/l.all. 

et acli..uo de La ol/l.a, 
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[¿, .lmpo//.lan le d e.6laca//. que. la.6 t O//.ma.6 de deda/1./1.0f.fo 

e O//.PO//.a:Livo Lienen '1Ud ventaja.¿, y de.¿,venlajad y que e.¿, muy 

d.l/1c.l.l que cualqu.le.na de é.dta4 ¿,e. adaplr e.n tonma exacta. 

que 

la 

ll dec.ld.l//. cual ed el lipo de C//.ec.lmienlo que conv.lene 

a41 como el ¿,efecc.lona//. el l.lpo de .ln4l/l.umenlo co//.po//.al.lvo 

<le. aju¿,la a Í.a.ó ca//.acle.//.1'1l.icad y nece.¿,.ldade.-~, pa,zle de 

pianeaci6n edl//.alégica, que p//.e.viame.nle. ha e.4ludiado e.n 

/oama dihiemdlica po//. cual de edlod mediad iogna//.d dali4/ace//. 

dU.6 p//.op6.ó.llo4 y o4jelivo¿,, 

La.ó O//.ganizacione.ó utilizan ai 4¡4tema de planeaci6n 

e.ól//.alé.gica pa//.a pode.11. de.fine.a//. .óu de..6a//.11.olio, pudiendo M!.I/. 

é..óle a nivel .individual o CO//.pO//.alivo1 ya que po,z me.dio del 

4.ldle.ma de plane.aci6n .6e puede da//. e.óle. c11.e.cimienlo en /011.ma 

o//.de.nada y e/icienle. 

Ef. ¡Moce.óo de. p.f!.ane.aci6n e.ól11.ai.{gica de.te.imina cual 

e.ó e.P. tipo de. de.óa//.11.oi.R.o CO//.fW/l.alivo mad adecuado, a.Ji como 

la /011.ma o inJl11.umenlo que puede .óe//. ma.ó ef!icienle. pa11.a log//.a//. 

el de..óa//.11.ollo CO//.f'O//.alivo, 
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CONClllSIONE.S 

CAPl7lLLO II 

lo-!J camll.i.o-!J -!Joc.[a.f.e-!J, económi.co-!J1 pol. .. Ui.co¿, e i.deoló­

gi.co-!J que. -!Je empez(.Ul.Dn a ge,!Jta/I. en .la época teuda.f.,. /.ue11:on 

fo¿, que pe11.mi.ti.e11.on que -!Ju11.gi.e/l.a un nuevo O/l.den -!Jocio-económi.co. 

E.óle nuevo -&i.-!Ji.ema de vi.da ¿,e mani/.e.-11.rf /ue/l.le.menf.e 

en la época llamada Revolución Indu-!JÍ./l.ial, y poco a poco /.ue 

evolucionando ha-1la que -!Je c/l.eo un nuevo /l.lgi.men el capi.ta.f.i.¿,-

mo, 

é.ó enloncel.> que empieza a evo.luci.on.a11. La emp/l.e¿,a 

po/I. {a concatenación de /enómeno.t. .6oc.i.afe¿,, económ.i.co.t.1 po11.t.i.­

co.t. y c.i.enf.1./.i.co.t. de la época. 

Ani.ecedenf.eó y evolución del p/l..OCe.,jo adm.i.ni-td/l.aii.vo. 

El de1Ja11./l.of.lo de-&medi.do que tuv.i.e/l.on fa¿, 2mp/l.e1Ja.61 

la du11.a competencia, y mucho.& of.11.0.t. taci.011.2.t. t.iaje/l.on conó.i.go 

un h.innúme11.o de p/l.ofU.ema.6 que el. emp~eóa/l.i.o 11.e4olvla en /.011.ma 

i.mp11.ovi..6ada o empl.11..i.ca,. con e..l tiempo .,je di.e.11.on cuenta qu.e 

con e.6:f.a.6 med.i.da.6 no 11.e.6olv1.an .&U.6 p11.oile.ma¿, ni. lampoc6 10911.a­

P.an .6u.6 of..jef..i.vo1.>, 

Bu.6CCJ.f..an mayo11.e-!J u:lifidade.t. ap/l.ouechando al máx.i.mo 

f.o.6 /l.ecu11..60.61 f.11.af.af..an de at.at.i./I. lo-!J co1.>io.61 et.i.cieni.a11. loó 

p/l.oce.60.6 y .la /.011.ma de t11.aP.aja/I., 

la.6 i.nquietude.1 de lo-.6 e.mp11.e.6a11..i.o-.6 -~e /ue11.on canali­

zando a Í/l.aué.¿, de e¿,f.ud i.o.6 e inve-~ti.gacioneó que pe/l.m.i.tJ.e.11.an 

la Cl!.eac.ión de .f.eye.6, o 11.egfa¿, que fe.6 1.>i./l.v.i.e.11.an pall.a f.og11.a11. 
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/.>U.b oR.jetJ..vo,:,. liuP.o g1wn.de.1.J 1..lweól.i.gado11.e,:, que. apo11.la11.on. 

.óU.ó con.ocJ..mJ..en.lo<:. pruw me.jo1w11. el. l11.aR.ajo y la ¡Moducc.i.ón.. 

Poco ll..empo de..1.>pué1.J A1111.gen do.ó g11.an.de,:, e1.Jcue..f.a.1.> de.f.. e.1.>ludl..o 

de la adm1..nl...1.>l11.aci.6n., f..a co11.11.J..en te ci.enll../.1...1.>i..1.>la 11.e¡MeM!.nlada 

po11. e.f. S11.. t11.ede.11.J..ck. W. 7ayf..011. y .f.a co11.11.J..e.nle. an.aloml...1.>la y 

/.l...1.>J..of..ogl...6ia 11.e.p11.e.1.>en.lada po11. e.f.. pad11.e de .ea admi.n..i.1.Jl11.ac1..6n. 

ef.. S11.. lle.n.11.y tayof.1 l!.kta.1.> dol.J co11.11..i..enle..1.> dejan. a.óe.n.ladol.J un.a 

¿,e.11.J..e de p11.J..nc.i.pi.o.1.> y conceplo.1.> que. han ¿,J..do f..a R.a1.Je. pa11.a 

ef.. e.1d.uctJ..o de 1.a admJ..n.i.1.Jl11.acJ..6n. 

CaR.e. de.1.>laca11. que e.f.. p11.oce..1.>o adm1..nl..6t11.ati.vo p11.opue.1.Jto 

po11. e.f. S11.. lie.n.11.y Tayof e.,:, f..a R.aóe. e.óe.nci.a.f. de.f.. acto adml..n.i..ól~a­

i.i..v~; a pa11.li.11. de. e..1,,le. .óe. de1.Jp11.e.nde.n toda un.a gama de. conce.plo1.J1 

p11.oce.1.Jo.6 1 /.undame.nloó e.lc1 que han J..do e.vof.ucJ..onando y pe.11./.e.c­

c1..onándo1.Je. con .la.1.> J..n ve..1.>l.i..gac.i.one..1.> que. óe. han e/.e.ctuado en. 

e.1. i11.an.ócu11.1.Jo de.1 l.i..e.mpo. 

CAPI7lLLO III 

La pfane.ac.i.6n p11.i.me.11.a /.al.Je. de..!. p11.oce.<:.o adm.i..n.J..1.Jl11.ali.vo 

fia.61? pa11.a .la. aciuac.i.6n admJ..nJ..1>t11.at1.va, .la c.ua.l artua.lme.nle. 

óe lle.va a c&(o a t11.avé~ de un. p4oce.óo ¿,J..¿,te.málJ..co, que. pe.11.mile. 

loma11. .la de.cl...1.>J..6n de. f.o que. .6e de..1.>e.a e./.e.ctua11. an.le.1.J de. Lfe.va11.f..o 

a ca(o, Po11. me.dio de P.a p.lane.acl..ón .1.>e. .1.>J..e.n.tan .la.1.> IJ..a1.Je..1.> de. 

.lo que óe. ha11.á, e.f como .1.>e. ha11.á1 cuándo, y aól. como qul..én 

f.o P.le.va11.a a caR.o; e..1.>ta e..1.> La e.óe.ncia de. fa pf..an.e.acJ..ón. 

Lo;, e.1.e.me.nto;. /.un.dame.ntaf..e.o de. La p.eane.acl..ón. .1.on: 

Lol.J p11.op661.to.1.> e.mp11.e.1.Ja11.J..ale..1.>, o/J..je.livo;., pof1.li.ca,:, 

e.1.Jl11.ale.g1..a1.J1 p11.og11.ama,:, 1 p11.oce.dJ..mJ..e.nio;, y p11.e..1.>upue.,:,to.1.>. La 

pf.ane.a¿J..ón ¿,e e.ncuenl11.a e.n. cuaf.qul..e.11. mome.nlo de.1. acto admJ..n.J..¿,­

l11.alivo, /.Je puede. p11.e.1Jen.la11. tanto a un nJ..ve..l gene.11.al como 

pa11..t.i.cuf..a11., 
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Pa11.a fa afta d.i.11.ecci.6n o como pa1ta lo1> depa/l.tame.n!.01>, 

peque.ña1> d11.ea1> o i.nclu1>ive. a ni.ue.l pe11.1>onaf, el> moldeaile 

al /ac!.011. tiempo pudiendo 1>e.11. a co11.to, me.di.ano o la11.go plazo, 

La planeac.ión e.1>i//.atégica J!a pode.mol> enlende11. como 

un (Mocel>o ,1,.i1>iemdUco que e1>!.aP..fece. 0R.jetiuo1>, .U.neami.ento1> 

y e1>!.11.aie.g.i_a,1, que 011..i.enien la acc.i.6n de la e.mp11.e1>a pa11.a p11.op.i­

cia11. un tuiu11.o de1>eado. 

Apoya a la O/l.ganización a que 1>en1>.iP...ilice. l>u contexto, 

con,1,.i.de.1w a .f.a emp11.e1>a como un iodo que i.nic.11.ar..ltfa con 1>u 

me.d.i.o am!Li.ente.. 

Dent/l.o de 1>u1> 01J..je.l.i.vo1> e.1>e.nc.i.afe.1> tenemo1> !01> 1>.i.-

gu.ie.nte.1>: 

- D.i.1>eña1t el tutu11.o que. de.1>ea la 01tganizac.i.6n 

- Ide.nUt.i.ca en to1tma 1>.i.1>:f.emái.ica la1> opo11.,iun.i.dade.1> 

y amenaza¿, que 1>e p11.e1>enian. 

C11.ea11. /101> med.io.b que. apoya11.án a que fat. 011.gan.izaci..o­

ne.1> puedan ll.u.1>ca11. 1>u de1>a11.11.ollo en f.011.nza ge.ne.11.al o e.hpe.c.í./.i.ca. 

Pa1ta di..1>e.ña11. un 1>.i.1>ie.ma de pfane.aci.ón e..tJi11.ai~g.i.ca 

e1> ne.ce1>a11..i.o toma11. en cuenta una 1>e11.ie. de. /acto/l.el> que apoya­

//.án a que el .1>.i.1>ie.ma he.a aco/l.de. a la-t:. pe.cu{ia11..idade.b de la 

e.mp11.et.a, fa ve.11.haUl.ülad def 1>.i.1>ie.ma e.1>ia en 11.efac.i.ón a fa 

f.011.mal.i.dad y complejidad de la emp11.e.1>a, 

Lat> pe.11.,~o.~a-ó .i.nuol'u.c/l..ada1> en el d.i.M?Jl.o del. 1>.i.1>Ü?.ma 

de.gen coniempfa11. todo~ fo.b /acto11.e.6 pa11.a que é-óie he.a e/¡c.ienie 

y 1teali1>tu. 
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[l pnimen pado pa/l.a dedannollan un didtema de planea­

ci6n edtnatégica ed to11.maliza11.lo, en dcgunda indiancia ed 

el.aB.o/l.an un. pfan pa11.a planean y de.,linin pa//.a que de qu.ie/l.e 

e.f d.idiema, quiéned, cuándo, c6mo y dónde ~~e if.evanJ a caflo 

e.f pnocedo, 

7odod edlo-1 padod don neceda//.iod pa11.a 

dÓlidad en el de/.Jan//.of.1o del /.Ji.1tema. 

li p/l.oce/.Jo de planeaci6n ed:f.na:f.égica cuenta con. deid 

7. Di.agn6Jiico 6 evaluaci6n emp/l.edanial 

2, Tonmulación de plane/.J 

3. La implan.iaci6n y ejecución de f.o¿, pfaned 

4. li /.Ji/.Jiema de con.i11.o.f 

5. [valuación de.f pnoccdo 

Cada /a/.Je t.ien.e Íntima //.elaci6n. pa/l.a que /.Je cumpla 

e.f /.Ji/.Jiema de pian.eación., edtad /aM?.d /.JOn. la pa11.te medufa,z 

y eAtnuctu11.a.f. de.I. didtema1 -6.in. el.fa¿, n.o ed po.1.i.(J,_fe que un plan 

edinaté~ico /.Jea e/iciente. 

li implantan un ¿,J¿,:f.ema de plan.eaci6n ed:f./l.atégica 

tiene dad /aded/ ¿,u didefl.o y ed:f.nuciuna que /.Je da en la alta 

di./l.ecci6n y con .lod en.cangadod de nea.liza.11 . .la, y fa .degun.da 

/a/.Je que ed con .la -i.mp.lantaci6n. y ejecuc-i.6n de lo.d plan.e¿,¡ 

aqui e.d cuando ya la~ di./e//.en.ie.d.dnea.d y depan:f.ameniod o Jec­

cion.e.d de .la onganizac-i.6n~ inte11.v.i.enen pa//.a que a t//.avé.d de 

.dU/.J pian.ed y accione.d edpec1.,lica.d /.Je iog//.en. nedul:f.ado/.J, 

IV DESARROLLO CORPORA7Il'O 

[¿,:f.e /.Junge cuando el capitaii.dmo /.Je empieza a expande/!. 
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y deMu1.1r.o l la;z-!J e 1 la-!J emp;z e.tJa-!J -0e conu.i. e;zien ma-1 t.inanc~'.e;za-0, 

·que p;zoduciiva-4 1 f.u.1can 10-0 máximo-O /l.endimi.enio-0 de fa-0 úi.i.l.i­

dade.11 la /.i.f.o&o/.1.a e-0 •la unión hace la /.ue//.zu*, y e-0ia e.tJ 

f>alZa conl.;zo.f.a;z, o manipula//. foh me/l_cado-1, 10-0 p-7_oduclo4, p11.e­

c.i.o.ti, mai.e//..i.a {Mima e:f.ceie//.a, E..tit.a uniJ/n de emp//.e.tJa/.J toma 

di./.e//.enie-1- ca//.acie//.l-0t.i.ca-s -0egún la to11.ma 'rn 1.a que <il'. unen, 

y en 11.a.tie a f.o,s .inle;ze<ie.ti que tengan¡ fa.ti to,zma.ti de conce:ni/l.a­

c.i.6n emp/l.e.tJa/l..i.a1 ma.ti conoci.da.ti .tion; 1.o.ti 7/1.u.tii, Ka/l.lell, Con.tJ0/1.­

cio.ti, Holding, g lo.tJ./,amo.tio.ti 9;zupo.ti 1inancie;zo-0. 

El de.tJatl//.olf.o co;zpo/l.ai.tue e.tita 8-a.tJado en f,ie-0 e.femen­

io-0 e.tienci.ale.ti, 

1. La planeac.i.6n e.tJ:l//.aiégica. Oue del1nea y en/,oca 

el /.ufu;¡o de la emp;ze.tJa, de/,ine cual puede .tie;z La.mejo;¡ e.tJÍ/l.a­

legi.a de de<ia;z;¡oflo~ plan.i./.icando la.tJ acc.i.one.-1 que pe;¡m.U . .i.;zán 

de.li.nea//. lo.tJ oP..jeDi.uo-!J de de.tia/1./1.0llo. 

2. él ve.ctv11 de c//.ecimiento. Oue mue/.Ji//.a &ajo cual 

d.i./l.eccJ..ó"n en /.o//.ma ue/l.iica.l u ho;z.izOnia.l .tie puede maneja//. 

la emp/l.e.tJ~ pa//.a pode//. log//.a;z el c;¡ecinziento •. 

3. La -!J.i.ne11.g1.a. Due e.tJ ap;¡ovecha;¡ la /,ue;¡za que 

do.tJ o ma.tJ enzp;¡e.tJa.tJ pueden i.ene//. en iodo .tJU coniex.io al un..i.//.-1e 1 

que 4.i. cada una actua11.a .tJola p~;z .tJu lado. 

f.4.f..04 e.f.emen:lo.tJ apoyan a la-1 compañ..la.ti a que. puedan 

log;¡a;¡ en /o//.ma etic.i.enle y ;zenia&le .tiu de.tJa1Z//.ollo. 

[.f. De.tJa/1./1.0.U.o Co//.po;¡at.i..vo . .tJe puede da//. a i;zaué-1 de 

la expan.ti.i. ón, la cual peAml.té. que e.l de.tia//./l.o.f..f.o he de en el. 

ámO..i.i.o p11..oducio-me11..cado ( expan-!J./Ón Inle//.na ),. o /ue;¡a de.f.. .tJ.i..tilema 

de me11..cadolecn.i.a en el que ope/l.a la emp11..e.tJa (expan-11.Ón exlehnak 

o c;¡eando nuevoh me;zcadoh y nuevod p;¡oduclo.tJ con la dJ..ve;zhi./..i-

.. 
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caci.ón. 

Pa/l.a que 4e pueda da/l. 1.a e~pan4i.Ón o la di.ve/1.41./i.ca­

ci.ón, 1.a4 emp/l.e4a4 tienen di.te/l.enie4 a1.ie/l.nati.va4: 

La amp1.i.ac¿6n de emp/l.e4a4 1 el C4eci.mi.enio de fa compa­

ñla, C/l.ea/l. o i.nleg/l.a/l.4e a una Ho1.di.ng,a un Con-60/1.ci.o, Ka4iell, 

7/l.u4l; o en 4U ca4o uii.li.za/l. la tu4.i.Ón o adqu.i.-6.i.c.i.ón de e.mp/l.e-

la compañla po/l. med.i.o del 41.41..ema de p1.aneaci.ón e4l/l.a­

legi.ca dei..R./l.mi.na cucd e.ó ef Üpo de de-6a/l./l.OÍ.1.o co/l.pO/l.al.ivo que 

ma/.> 1.R. conu¿ene y de:f..e/l.mi.na que e-t.i/l.aiegi.a R..6 1.a ma/.> adecuada 

pada 1.og/l.a/l. 1.o-t> o!Jeli.uo-t>, 

,. 
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QUETZALCOAn 

Quetz•lc6atl, fue quiz6e el -'•complejo y f•ecinante 
de todos loa Dio•e• .eaoe .. ric•noa. Su concepto pri -
.aordial, sin duda Muy •ntiguo en el 6rea, parece ha• 
ber aido el de un MOnetruo aerpiente celeate con fun­
ciones do•inantee de fertilidad y creatividad. A eete 
núcleo se aeregaron 9radu•l11ente otro• a•pectos: la -· 
leyenda lo habla mezclado con la vida y loo hechos -­
del gran Rey sacerdote Topiltzin, cuyo titulo •acerdo 
tal era el propio noMbre del Dio• del que fue.aspe _-; 
cial devoto. En el OIOmento de la conquista, Quetzal-­
c6stl, considerado coRKJ Dios únicc deaeapeftebe varia• 
funcionus: Creador, Dios del viento, Dios def planeta 
Venus, h6roe cultural, arquetipo del sacerdocio, pa-­
tr6n del calendario y de la• actividades intelectua-­
les en general, r.tc. Un an61 iaia •dicion•I es necesa­
rio par• poder doaentrañar lo• hilos aparentemente in 
dependienteft qu~ entran al tejido de su complicada--= 
pereonal idad. 

IMPRESO EN LOS TALLERES DE: 
EDITORIAL QUETZALCOATL. S. A. 
MEDICINA No. 37 LOCALES 1 Y 2 llNTRADA POR PASEO DE LAS 
FACULTADES) fRENTE A lA fACULTAD DE MEDICINA DE C. U. 
MEXICO 20, I>. F. TELEFONOS 658-71-t6 Y fi5&.7G-18 
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