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En lR. R.C turi.l id,,d, es evirler:te la evo1.•.tción dir?.'."."ica -

o:te s:. f1:e:"1 la p.:iciedad. y el nm biente en el que Ele desenvue:l_ 

ve la emnresR.. 

El avance a.e la ciei:cia ~r 1-<=t tPC!~Olog!a·. los ade1.l'U1tOs 

e~- lrt ·~ecar. LzRci6n y a•.t to:c.,,..tizaciÓn er.. lOP urocesos • la cog_ 

Tile;lidn<J. ~r crecb1iento de las e:TJ."1ref'?.S so;:: algu?los de ·los -

di ·.Tersos fnc"'.;oreE> '}Ue origir,nr. el s:1rgi::iie!'lto de ;:uev'l.s in­

rl.1:>tri.n.ic las cual es provocM una crecie:1te cor:1yetenci!:t '.ll•tn­

di"'l• Bstt". ~i.t'..1.,,r.i:Sn l'.'ln?d?. al cor.str-mte des,,._rrollo económ_i 

co, nol(ti.co y culturRl del e:a"'re -

f"Rf' l<\ f\Tl->.riciÓ!l ·1e ~ltOS ~r?.'1.0S de i.ncertiíl.'.l.::lhl·e en la rii­

reccidn ~e f"~E oneraciones. 

Es nor esto• oue existe l?. !'lece!"id""i de re:flexio?",,,..r -

""rvfttr:d".-;1er.te sob .. ee el !';itu·o, cor, el o"J;ieto de d.etf'r::iin?..r 

ao;iellPs sit•J.Rcione!'" interL?.S y e;~te:..;1?.s ?. lR.S ~ue la e'"'l!'r~ 

s::1.. •le bc.L·~ arla:Pt•':.l.'Se 't'!'.ra T'tOder co1•!'er•J'Rl' eu ':'IOt!er competi t!:, 
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L~ !1?..bilirla"l n'.l.e ten•i:-R un~. en 11 rr~s·- n~.lrq ·1:-..,nter:er unn 

si t·.t<>.ciÓn rl.in:Úni.cR ~, de des,.,:.::rolJ o con:it"' .. tP. vn !'\ ric"'P.ndP.r 

e1~tonces en gra.'1 -:1:>.rte de l?. -nlr-u·.e"ciór: rl.c (''.tr< '•ctivi."i<i.dc:;. 

Por cOr!sig..liente, l?. dirección tl.e to']~ c:n~rP~n. re,.,•1ie 

re de téc:1i.c~s de ""."llRY1f:"='ciÓn n•.J.e f\.txi l icn a sas ·':" i.e·., h:t.·op ~n 

e11 forma Tia•:alela ?. los C:"tm bio R 

en l'.l. soc.~ed.-...-1 del n<iÍs ru:irciTin.lrJe::te. 

La nla.>ieaciÓn estrat~~ion se ..,rci:iei: ~"\ cOMI) un~ 11e>rr~..: 

:ni en ta oue nei·rai tir.\ Rl p;i·ande o pcq:J.ei'io e·1!lre!'l•··rio exnl.o· 

tRr ciertos f<>ctores eF:t.;i:<?.té'~ico:;i de 

el o b;ieto de :>.r:t ic i....,."trse ?1. T:l" • .-i<i.na y 

por :f'~cto:.:·es cxternor;. 

. . , 
su Ol"f':>.Ill. '.'.r>.c1on, con 

De:fini.ti·1<>~-nente, l'-'.S e:n"'rer-r.s "'lC 1e8i.•l .... r. h·•ce.r fren­

te <11 C'"t:t!1io, de":c:i ::i<i.ntP.;·eree "'.ct-.1<>.li7.~.1'!•n:o: y so'>.::r:i-<;oño co:-: 

s iderlU" tOdl\s ~' c,vJ <>. :ln". ñé l "l ri '1ren.s n·1e Lr.tc~art .., 1 <> r>t'l­

~resa ;:iism11.. e; el -:10:1ento de estn.blecer tln :croceRo i.ntP./".C".] 

<!e '!'>lA.nP.?.ciÓ1: • 

.A,horR bien, el ob~etivo de lA. "'lreRei,te invJ:·st~~<i.ci.Ón 

es propoi·cio:r,!\I" un :-1:.>delo 1'1.fl eer. 1e 'lti1 Lri.nri en ln. ?'-"l i.c"-. 

ción <lel ri·.:>cP.f.!O rle pi<1.:~eA.ciÓ11 er;tr'lt..tr:'!.cn 1H'!pect'fic<1.1•e~t<:> 
. . . , ' . . 

e!I el Etrea ñe ":!OJ."Cr\t:!O';ecr.ia. 
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Se Tiretende con ello establecer un enfon!J.e nue dé Al 

A4m1niatrAdor contemT.1or!Úleo lA OT>ortunidad de com~ren~er lo 

que •ignifioa el T.lroceeo de t>lA.nel\cicfo est.1:n.tégicl\ 0 tu110Rndo 

al. ol1!111lo tiemno 0 ofrecer una gu{a que estimule su acet>taci&~ 

y A•Í mtemo, facilite mu At>lioaci&n. 

Bn el :orimer cati!tulo del T>re11ente estudio, ee "'1·ese~ 

tan conce-ptoe :tar.dM1entRlee relativoa " lft eta,,A de T>lAnen­

ción como elemento bi:\nico del T>roceeo Adr.1iriiat1·Rtivo. Se -

determinan 11ue RI1tecedentee, la nece.-14Ad de plfUleRro · l!IUl!I 

oaracte.r:fatic'fta y ventRjR.8 0 lftB tlcnioae Jtilee er. lft t'l!\ 

neAoión y ee deecribe a11! miamo, el procr.ao generRl de plA­

neaoión. 

Por otra l>IU"te, en el t•egundo ORt>Ítl.llO 11e T1retenc\e 

moatrAr una idea de lo nue ee la nllUleAciÓn eetrAt,gloA es­

~ec!ficM1ente. PtU"R ello, ae definen 8'~• cAr&oter!aticl\a • 

.u. tmnortAncia, 81La ventAjae y limitAolonea, Adem~l!I de eat~ 

bleoer el prooeao necesl\X'iO pArA reRli•Arl!\ • 

.En relAción al tercer Cl\pÍtulo, el eot11dio ae dlrif':e 

a claaorl blr loe elemento a ~ ftCt 1v141\dea nue ae deeRrroll An 

en el aCrea 4• mercftdotecnia, deet~cnndo au lm~ortl'U\clAo aue 

tllnoionea y llll organ1r.aclón. Adem~a, ee oone14er1Ul 11111!1 Rnt.!., 

·oe4ent••• 10• cuRles 4e·-:?.&eetran y AflrmR.n lA relevar.ciR 

a1ae ha tenido y a1gue teniendo la tunclcSn 4e 111erc0\dotecn1;a. 

"ttAra el deaarr~llo econcSnlco y aoclAl de lFl• e11·~ree"e• 
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Por Úl tino, en el. e•.:. arto CR.,-,Ítulo se -ryroT.>one el mode­

lo· a ~e~ir ""ara "···>l i.c!"r el '"'ro ceso de '"'la!1e,,._ci&n e.stroité'.~ 

e<> en el :<ie~ de '.1er·cp.rJ.ote:-r:·i.r>, e~ti!!'.::ir.do lqs di:ferentes e§:. 

trr-:te~: .... ~: Pi~·..-.o: i "lJ er; re~ A.tivA.~ ,.....ri~-c.i'!iPl~e~te a los e1e?:te~ 

t·Jf< de l"I. ::iezcl:'\ de ':le:ccqrJ.;;itec;·. i.a. '!'A..':1 bién se incluyen los 

"l"~eetos i": ..... 1.{<:!itoE en el ··l"'.!1 rl.e -.1erc?.'1.otecni::i, l"l necesi.­

'1~.d ~:- 1 :=t.s ve~ tn)""..s de ..,..1~ ... .::.eqr estraté~iCA..':l~nte • 

. '¡ 
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CAPITULO I 

GENEiULI DA.DES SOB.-rn P!.,ANEACION 

A) EL PROCESO A. mn:r STR,'l.'IVO 

EJ nroriÓ~ito de· iniciRr el uresente trRbajo con la -· 

de~crinción del proceso adrninistrat~vo, es el de ~rof'undi­

zar en el conocimiento de lRs etauas, ~rocesos y ~lementoa 

oue Jo integr::in. Es imuortante nartir del nroceso ad'l!Ínis­

trRt ivo no sólo nor considerA.rlO bP.se de la Administrpción 

sino tRrnhién noroue est i.mando nue el proceso P.dl!linistr?.ti-­

vo es un conjunto de etapas a trRvés de las cuales se rea-­

liza la Rdministración, ef' solR.lllente a tra•.rés de dicho nr2_ 

ce~o como nueden generarse y d~rse los fines de la miemq. 

Diversos autores destacP.dOs en el estudio e investi­

r.;aciÓn de l A i:tdm in istr11.ción han des?.rrollado diferente A 1112. 

<'lelos del nroceso administrativo. Sin emba1:go, nara t'tnes 

tiel nrei;iente eEOtudio seri:\ '..ltil izado el aip;u iente modelo d~ 

do n•ie es uno de lOR m;s acent1=1c!os v considerarlo tie mR'.ll'Or 



utilidad·nor los qd~intstr~dores en ~1~ot,nns. (Ver esnue­

mA No. 1). 

·~:··: 

E*"ue;i\','i~o. 1 

BtA'OA.S del nroceso Rd"'linistr"l."tivo. 



Hriciendo referencil'I R lr-t oniniÓn r'lel nutor ,John ~. 

Miner, se SR he riue " los uuestos ''tdmi.nistrRtivos <ien tro r'le 

unR emnresri difieren en diversos RsnectoA, y en canne~1en­

cia la mezclR e i:nnortn.ncia relf-'.tivR 'le l"1.s et11.n"ls <iel nr9_ 

ceso ndministrntivo, no uuer'le esnerarse oue sea 111. ~isma -

de un trA.ba~o a otro y de unA. orp;ani·-.,.c:i.Ón n otr"l"(1); se 

advierte entonces riue el modelo.nronuePto no imn1i.cR ~er 

el mejor modelo de nrocP.so R.dministrRti.vo ri•1c existe. 

Aún cuando el uroceso administr>\tivo se rlivi.tie en <l.i 
versas etauas, esto no si~ificR. nue se den en f'ormA. i.nñe­

~endiente o aislada, sino oue todas ellA.s suceden simultR­

neamente, comulementÁndose unas con otras, · inte~rlÍnilose e!!_ 

tre sf. Esto es, en el momento en oue nlRnerunos, estPmos -

al mismo tiempo orp,l'l.Ilizando, integranao, di.ri.P,i.endo y con­

trolando. 

El !\U tor Reyes Pon ce di vi.r'le 'll nrocc :"O l\d•'lini str<i ti­

vo en dos fases: 

-) Pase mecánica, la cunl comnrende 1Rs et>\nA.s de Frevi. ~ 

. sión ( sexta etl'\T>R oue él conl'liderR en su modelo de nr~ 

ceso administrativo, A.nterior A. lRs cinco eta~A.s menci.o 

· nRda!'l), PlMeación y Organ i.Z>\ci&n. En esta f'Rse se lle -

te.cminan l~s relA.ciones ouc se d•m en unR. orp,Rni 7,11.ci.Ón, 

(1) John B. MINED., 'El nroceso Rdmini.str ... ttvo, teorÍR 
investiPRCiÓn y nrÁcticA ( México, editort .. 1 CECSA, iq94) 
-n. 75. 



es iiecir, se da el asuecto estructurA.l de 1R orr,"lni.z~­

ción dnnde Re deter'llinan l::ts funciones o activi.ifades. 

-) Fase dini~ica. Comnrende lA.s funciones de IntegrA.ción. 

Dirección y Control. Esta fR.se se refiere R lR reqliz~ 

ción i!e lo oue. es en s.Í operacional. Esto es, se itesa­

rrollan totalmente las funciones, oueraciones en coor­

tiin'l.ci.Ón un::is con otr?.s. La !'ase dinÁJ'l!i.ca coni~iriera el. 

""R.~.e jo de los recursos de la orl?'A.nización. 

LRs diferentes eta.nas que conforman el Tiroceso Rdmi­

nistrA.tivo se comnone~ de rli.versos ~lenentos, loe cual.es -

se esuecifi.cnn a continuación? RSÍ mis~o, se define R CRda 

uno:t rte elll'\s 1 

J.. 'PlRne?.ción. 

E:;> el nroci:lso ·riP. i!.ecisión "tnticinP.rio o•.te nro-pone ,.ué 

ea lo n•ie !"P. va a hacer v cómo. Consiste en def'inir lo!> o~ 

jetivos oae Tiersi.gu.e la orP,anización y, en base al IUl!'Íl:i 

sis de las ne.cef!idAties y recursos ·i!.e la mi.ama estA.blecer 

c:.trsos "llterrintivos de ~ccións seleccioni:mdo entre ellos 
\ . 

Rnuel curi::o concreto de "tcción. ni.te ner.ni t!'I RlC!UlZR.r los f'i. 
neA eAt~bleci~os ~e l~ M~nerA mÁa sqtiefActoriR. Por con~!. 

-"':l.liente, se obtienen reP~ltRdos de máx~mR eficiencia ~OAi­

ble dentro de l·r\ orP.;Rn izqcion. 
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Fae·1entos "ue la ir.te,,.r<>.n: 

.,_) Oh..;ie·ti.voio<. Son los fines oue esta:ilece 1.R. orp;~l. 

7.<>ci.Ón l'"'r"' lop:r<ir J oe rP.!"Ul t ... a.os nue dese<1.. 

b) 01rsoP al.ternos. ~on los distintos medios nosi 

bleR ""ºr 1 os r.11<>.les se nue.ien obtener los fines Y"'- el"t.,bl!!. 

cinos; Re ~etermi.nan oe acuerno "ll estudio y ~nRlisi.I" de -

~•'n.cl.los f:>ctorP.s nue contribt1yen u obst,:,cul.iz"'n de "lP.;Un<> 

•nn~r~ el logro de dichos ~h~etivoe. 

e) Pol Íti.cas. Son nl:>.nes generqles au.e gu{?.n el uer:. 

s"!'li.ento ,, l"' "'cci.ÓTI de los miel'.lbros de :.tn"'. or"'.?..niz<1ción 

en l". toma de ilP.cisione::i. L"'.S nol{tic!'!s J i.rnitRn el Pre" 

nentro de l::t cual se deben tomar las dP.c;.siones, y hRY tJUe 

R.se'G11rRrse dP. eme é.qtRs seRn cohP.rentes con un ohjeti vo y 

,,11e <!Ontri. hoJvpr; "· él. q,,cen ~ue resu.1 te innece!"<>rio "'n"'l i.­

~"r , .,_ "lir>MP "'i.t•t<><·d.Ón c"d~ VP.Z rne se ,..,resent<1.. 

d) Proceoi.mi.fmtoR. Ron ulP.ne!:'-!>1.te est<1.h1.P.cen un ~é­

todo oue det"l.llR lR for•n" ex,.ctt'l. ""'l. ".!1.te <:lebe 1.leva.ree .,,.. C.!!, 

h6 ·in!>. <>.ctividad esnecÍ:fic"l. !':n él :>e f!etermin!'. lR ¡oec>ten­

ci.~ cronol&Ri.c~ ic l~s onerRci.ones neces~ri~s ~RrR obtener 

loi¡ •!le .~ores rP11ul t•vloe en C'!.fi~ :función concreta dentro ne 
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Jq~ ':""~rtF:~ ti.e 1 ~n-Q ~r.c:.>P.~1c:is:t riP oner--.~i.01111~, <1€-t~~-, .... ¡°'.'1!"•n~o 

)as '!'°'?.chns -r,~·-!tr-t~iva~ ""'~r1=1~ t?l ini~;,,, 1~ rF>"11 iz~cirlr ,,. 1.-.. 

ter'Tlin<>ciÓn i!e l. .. f' "tCtivlrlnr'leP- ,,ue co..,.,renfiP. r!icho nrn""r"-

·ci.?Rn lon reP-·JJt<>i!<>:- P~"'f'r<1'!on l"Or •in,. ""''~!'""-'''• "P. i:>•:.-,·•"n­

tr"_r EX"!"\l'e~~d:>~ P.!~ ·tér·"'in:>q l'\H"'érico~. 

contec~rnlentoP ~1~1roP ann!"irlnr"n~q l"'P ~1er~ .. ~ y ~e~i1ii!~ 

des Ge 1 .. orr~niz~ción, l~s onort1~id~1e~ v "'~"~RZR~ ~ue -

Fe nue,,. .. n 'l'lre::>ent<>r 1'.'t?.rR lr.\ P.'l!f\l'P.P"'. Pn Pl rte:",.rr<>11n '' rP.R 

Jiziü?i&n r!e.lR~ <>r.ti.vii'!o.t'le!' P.nc .. '"!inr>r'ls>.~ R 10."'r•·u· 1.-rn rP.!'•1~ 

tDdOR tlP.!""?'"i!ClF. 

h) F.Ptr ... ":;eP'i<>!". Son r.:1r .. n!' '1r. .. cr.i_,;n ,.,.~f'·r .. 1 "'·'" 

!!!•te!"-::r .. n l "'. 1 i.rP.c"iÓn v .,, ,....,nll')O P'P.!"IP r<'!i. '!P. , o~ rPc11 rROP 

v P.sf•J.erzoA, "'"r" logr ... r ·lt>!"' '>b:letivo"" en , ... -"' coni!ir.lon<!'!' 

!11;~ ventq,;'O""!"• L,.e. e!'Jtr"!t;ert;i."tR i?·•Henn r.1 Cn'll~nQ . .., :m,,..,1i.r. 

?.. Org ... "\i~!'l.eión. 
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:r're~R.. Cr)f"\UrP.r.'1P 1~ -:t~ipnP.ción rl~ fura.:lonPr-, l:=t nhicn~iÓn 

del nivel .. i<>r~rn·1ico, y nive1 de e>·1-!:c-r:r.nn" r0p-,,unro,,.o.,i1i­

d"'-d; ti:trnbién renrf'8ent"' l" :fi..i<ición rte o'•li~ ... cLoner-: inñivi. 

rtuPlP.s e interner .... on:.l Pf·. 

Eler.ientoR ,,ue l::i. int.Prrr-.n: 

i:t) Jer'lrroUÍR. Es el n i.vc1 oue: O:'"r>Pci :'icn 1 :-. "hi,......, 

ción de 1 ... ..,erson<i tlP.11tro de 1 :t orf".:tn i. ?ne ión, cie "CUf" ·lo 

A1 grAdO de nutoridRd v responR<thil.idRd corresnoncli.entes "'· 

(?f>.tlfl nivel. 

·br Punciones. ER lP. deterrni.nPci.Ón r'!f) ] .. rti,,;.rión ~e 

lRs RctividPdes R renl lzRr r'lentro de la nmnrerP, defintPn­

do R cAdR uno de loP resnonnPbles de P~ecut•r ~ic~u,.. a,...~i­

,,i•l:·deF:,, i:isi~"ndo R lP. ?>erson<> :tdecu<id"' " 1" 'función "' r'le­

_se"lneñRr, 

e) Obli.p;Rcione".~ Es el com.,rorni.!'lo conr.r"!to 'lllP. tiPY•.,. 
....... 

cpr>.11 nP.r!';oni:t de obr.;r d.b'n •1n fin común, 10"'-r"n-lo 

·Zctción --ner!"hni>.l, l"' c~'ritri b;1ciÓn p] lO<'.ro de 1.aP 

3, InteP"r,,..ción. 

un".1 rf?:"ll_!:.. 

mn !:'1~ riP 
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"d<>c • ,,-f•) i"rnc ion<viie!lto de un or.er-1?1i.s!ln soci"tl. r . .._ inteP.T~ 

ción P!." ~in~ f 1 !"! cicJr.. cor~~t~nt;e 1 1"'P.r!!lo.?""_e21-te, :VA. n~ie hs:itv ·nue 

•H•tRr in te!"r,._n'1o "1 or..,.,.,!1 '. i-Mo U"'.r"' '!H"'JVeer su cree i'I! iento, 

~· !"L' :o:t i t:.1. ir to rJo "'"ªello nue h.. 'ie ;i•vio de ser -parte de 1!!111 

or,,. .. ni_z,.ci.ón (v. "r. e!"lr.le:qr'lol'l fl•te hi:>.n re?'l!.lncit>t!o, 'ITIA.nuin~ 

riR ~eterior~dq,,etc.). 

lf) .iieclutnr.1iento. Ei>tR :r1u•;e ti.el"!"' ~or ob:leto h111.cer 

t"nto de 1 ,.,ers'ln!>.l extr .. iio q, l <>. ei:i~ rP.s"', cono del. 'l':'el~!!lonq1 

,.11e trf:\hP,iS\ en el ll'l, ·eR.Tl1idRtos l'l oc:rm•1r un T\Uf!sto en l"l 

misrnR, h:itciéndolos con.:>cidoa en l_l'l emnresR y deenert,,._ndo 

qs{ el i.nteréf> de!'lit!o. 

b) Relección. Tiene como ~in esco~er entre los ~lF­

t i n";o s cRnr'l lrll'I t:ns, Anuellol'! n!le ee ... n los m.:p l'lntO!I TH•ra e~ 

'il'l TIU~!'to y nne cu "rqn loe rf!'l:.t isi tos neceal'U'ioe 'nl'lr,,._ de -

:--em~eril'lrlo BRt i.!'1:f"lctori.P"l'e?",te. 

e) Introducción. at f'i.n.,.li1~:'- es •rttculP.r v ,,.r,,..oni­

~ .. r ,.1 nuev". eJ emento ,._, F.I"'..l'!'O l"Oct1'1 del aue t'Or!!l!'!r-' 1'Rr­

te, rle mr;ir.er,. n•.te Pe i.dentif'il:'Ue cnn 1.111. or~'!.nizP..ciÓn v r.on 

l~:t de'!!;~ -erR~""-"° lnt~n·Rntes de lR mir·-R. Se lo~,., qsÍ • 

oieE<':"ert .. r interée 11or 1111. e:!'.,.,re,.a v !'le obt_tene 1'0r con,.i -­

~J ier1'f.e un "IP.,ior dePem1'erio en el trab11t,io. 
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d) C"ln<>cit<>ción, er.+,renRroi.e!ltO y ñeRQrrollo. f;e re­

fi•!T'I? ,.. 1_,, t"orr::Pr.ión, T.>rP.n"'r"'ción y nesenvolvimiento ·de -­

lr>R en.,} i,¡<iries '·' h~"ilid".rl.eR nue CPd"l T'ersonR tiP.!le nr-!.r"' -

rie!'le:'l-re'í<"ir un". aeter"l inqriR <>.cti vi ñ.'l<i, Tl::>rP. J op.rr;o.r un<t me ;)or 

re"'-1 i:>:P.ci&n en su trRbP_jo. 

4. :)irect:?iÓn. 

l•:s :..in" etR"'.">"l '7n 1"1 CU?.l el R<hinistr<>_rJor cuía, coor~i 

nq , fpcllitR y RTIOV"l el cu~nlimiento <le lRs resnonsoibili­

r!ri!i.es <lP. F"JS s•JhordinP.<'ln1> nF>rP. el M<?~Or :f'uncion"!'li.ento de 

l;:i orPrt.n;_zr.ici.Ón. Se b"sR en lP. autoridqd oue nuei'!a e~e.rcer 

<lil'ect<1r:>e:!1te o aeleP:ár en su CP.so. Imnlic"' el ef<tR.hlec.i.mi~n 

to rie lP. reJnción ,..,erson"'l entre ~efes y subordinRdos, Ps{ 

.como l<! ,...,otºiv<>.ci.Ón, los eRtilos rie liderRzgo y lR COJ'!!Uni.~!! 

ción; fRctores nue i.nflll'.lfer..- en 1<1.s RCtitu.deR, _de¡;eos y con 

d·l~t"' <ie l<iR T'ersnnRf' como !'lel".'.t i•1iento de contemulA.r un !"!~ 

riio cO"lo e.ie:'lT>lo y>:tr"' s"'tisf;:icer SU!' propiRF necesir'lPr'les y 

Ele·:;er.tos oue lft .. int.e~-:-r:.an: 

R) Del e,.,.,,_ción. Es •l?r l<> <>'ttorización !'!. un Rubort'!i-

r.ndo par<>. fl:.te Pctúe en lu.:rqr :'lel Rdmi:n istrr-iñor. :va one Pd­

'llini.f!tr?.r es " h<?cer ,. tr"tvéR ne otros". 

b) _,u tori.dR.d. Es el derecho o coder c1e ..,oi.ndRr v hP. 

CRrse ohe~Pcer, n~ra lo cunl nehPn nrecisRree lo~ tinos, 
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e) Com1i ni r.'"~~ ~.ón. 1_ .... C0n ~i ~~te f~n ~ :i t.~ hl PCC!" e~?t·"1 l P.~, !'to 

trR.ves rle lo~ cu~le~ F"e e .;P.r:'.A. l ~ di. :·ecci<Ín v r.e cnnt.rn1 ~ri..: 

si.tf; resul t?.rlon. 

dj ~;.~t;i.V-=-tCiÓn. f_;~te fA,..tor nrov,>c-n 11·1<~ pl in'"1°'''i'ittO· 

10P're 1 ~ ~~.t i..~f;:¡cciÓn dP. ~u~ nr--~r~ !.<i ... ulp~, nnr ·~ 1 r-~rli.o r!e1 re· 

conoci~iento otor~"'do PJ trAl~~Ador ~ trnv~~ je "rtr~110~ 

( econÓmi.cof', en E:'f11'ecie, etc:.) 

e.) Lide.1·~z~o. 1~.f: l~ cnn::tf!i_d~ii 'f'n_ri-t diri! .. ;!. r.on Pfi-

CJl!.CiS'l, es riecir, P.l Tir'lceic:o dP. infl 01 ir. :<o bl'e }.'1!?: l erf:'>nnr; 

'OJ11rJ:1. ~ue in+.ent:en cor. buPna volunt.,r1 v er.t.01:"'i'1.~rno E>1 l O"To 

dP. l1>s meta~ de lR orv~nlzacidn. 

f) TO!lli> iie rieniRionP.f'. P.R l"' :'lelP.c~iÓn r.uiior..,1 riP. 

•1!'! cur~o tie <tCci:!n concreto P.ntre 1'1.1 tern<>tiv"'R, el c1i<>i --

1>eI'T.itR q,lcRn?.q,r l<tr met.,.!' eFt,...h]eci.<in.P ·le •1n" rr,<>n(-'l"<>. i>"ti..:! 

f'P.ctoriR. 

5. Contro1. 

.:i;;s l"l medición de lOl" rP.s1.1ltAdos obteni.rios, en ] ... r~ 

·1izJ:1.ción de unlll q,cción rieterminP.-ñA, en"rel.,ci.Ón c,,n lo!' re 

S'.Jl tqrios esnerA.tios; se nace con P.1 f'in de ev<>Ju.-r. Cflrr·P.ooir 

v me;!or<1r ñeRvi<1cior.ep, f'orriulr>r.do n•le•r·..Ja Tll .,.nes iie q,cción .• 



t>recif:"I como cri.te!"i..o ~<trR .,..,.,,,,iz,,.r, r~edir v ev~ln"r el t.r..,, 

h?.jO re<ili?.•vlo, con T'nr<lrnetros fi.i~rlon T><>.!'"' el der.,rrollo 

ile un!'. ?.cción esT>ecÍfi CR, -

b) i.:edici6n. Conf'i }>te en concen t.r<•r v ceno] ~ct<ir r!A 

tos oue T'ermite:: conocer el ""nnce r1>"l •:h1l ~r«hn.io. 

c) Internret::iciÓn v VA.]U,,ciÓr. de res111 t<1r!0:c. ;;p re­

f'ie1·e "· ]q cor~n<>r,,ción ,..ue :-e h'lr:P. rie lo"' Pr't,Ír. 1-,re~ P.f't"-

hleciilos v su medición real, tletect.<>.ndo_ tic .er.t" m"nP.r" 1 "f' 

riesviRCiones ocurrirl::tf' en la real i.zación rle ] n RCci,>n. 

d) Corrección. T:nnlic<> lR uti.1 iz . .,._ción de lo!' rPr>ll1-

ti:tdos Tl<U'R rnodi.fic ... r, rer:tifi.cR.r o me;iorr>r ]'l re::il ~7.-.ción 

del tr!lh~~o. elevRnt'io J::i. calidad v/o cru·1ti•i·•tl- riel rep1ilt<1-

do obtenido del ni~~o. 

B) ANTECEDEl'i'rES i)E LA FLAHEACION. 

Desde el inicio de lR Adrüni.str::.ción Cie11t{ric::. con 

Tavlo~ y Fnvol v los ~~todo~ de AdministrnciÓn ile loR "'~ºº 

30's nosteriores a 1R recesión en lo::i R:otA'iOf; Unirlo!":, P.l -

respon~ahle de unP. eMrrerJR Re ricili.r."bR R resolver Jop, nro­

ble!!!ns que -provocR'hA.n criflis rle1'1tro ne l<i or1•<lJ'1i?.n_r,ión, b,'.! 

si:\ndose comúnmente en lR nlanP.ACiÓn A. corto 1"1 ".zo. 
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Es decir, no se n~·enarabRn -plRnes a nl'\ZOs re,!<UlA.res 

conl?.ider(lndo ~n determinA.dO -proce<':imiento sistemático, ni 

f'E' Rl"TO"J"ECh<>.l'R tOt"ll:nente l<t i.nfOl."r.l"lCión disponib]e; <\SÍ -

rii.s:no, los nl'tneR no eran elA.borados uor un ¡nuno de ners~ 

nas nue tr!'lb".5arRn er. eouipo, si!rrolemente no se formulR.hRD 

~or eBcrito. En los CA.sos en oue Re llegaba a dar esta nl~ 

ne<1.ciÓ!'.l for•~a] A corto nlazo erR. rel<ttivfl Únicrunente P. lRs 

"'ctiviiañes de merca~eo y los nro.!"{I"A.~RS de nroducción co -

rresnonil i.entes. 

Desn.ués iie lR ~e'!llndR Guerra ?ltundia1 hubo unaconeiti!!. 

rPble exnansiÓn r.ei empleo de la nlSUleRción dentro ~e las 

or.~an iZRciones, se anl icó' entonces la n1Rneación A l'lr~o -

nlazo, la cual consiste en revisar fu.ndR!'lentalmente l<ts n~ 

C<'sidades de los nróximos cinco años en las diferentes Á'. 

reas funcionales. Cu?.ndo los nalses desarrol1ados emne~R 

ron A :ltilizar este nr_,ceso PCtimul,.ron Y<tl i.osas exnerien 

cias y teorías acerca de la nlaneación, En México, Rl~nas 

em..,resas comen.,,aron des-pués con la t1l<1neación f'iatemÁt ica 

-pari:t 1o !"rar ref!ul tAtios • 

. IN._rante ll'l décA.dll de 1os 70 •a •1NchRe em"nreaas 1Jue --

. tr1tb"l;il'!.bAn con Tll'\l'!ePcicfn !\ l~P,;0 T!l<tZO Se encontraron con 

seriaF> t!i:fi.cult,._1e~. nuee<to nue no ccnaioier!'lban como imno!:_ 

t1mtes l<ts A"':el'lJ\?!lli.> y onortun idP!lea tiel entorno en eme F.e 

deeari·ollRbl\n, eolA111ente conl'llder..:tmn en su fl."l!Ílisll!! lA 

nRrte intern~ de 1~ emnreea. 
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:'osteriormente, c=lP-r.~o loP ever.tos :e Ínrlole n'lcio 

r:al e internR.cionRl AfectRron R lqF e~nrepnn ~e ~~ner"' con 

siderahle, fue er.t~inces "!Je f'e cr:i,,ezó R t'enti.r ln. nec0ni -

dati rl.P :plP-"1eR.r de unR forma '.llÁs e:fect iv,.-.. 

Como una res...,ue:ctR a ente nro!üem~ n:oició 1,._ n] Rne"' -

ción estrRtépicA oue def·i.ne b:üdcAmente 1 . .,. 'T!'.sión de ]I\ em 

~resa, la cl~se de en~reRq en oue se ent~ y ~•P net"'P A 

lqr-"o "'lRZO, considerRr.do lo 'l'lC ~;P. de~'eR "]ler-nr"' r.er" 

como orP,anización. l:;ste tino de nl"l.TleRci.ón .•1n !:O'TlR en c11e!!. 

ta el Asu<ecto externo de 1.-. cMnres~., nn::al.iza l<> iraf111enci11t 

de los dif~rentes factores o~e l~ Rfoct~n V da orlPen R. la 

:formctlRción de estr"!.te.<rias orientadAs R co·nor-itir l"'l.s r!ehi­

lidades y R. ... en;:i.;'"'-ª a-nrovechfrnt:lo l:-.s f:1er2'.R.s v onort•.1n irlR<ies: 

oue tiene lR emnresR. 

Comú'l"_rr.ente existen nR.rR. la e~nreRR Rl f'11n<>.s f"•1P.r.1.es ilf' 

incertirlumhre rme surP:er. nor e1 c<1.nhio r:"\ni rlo rie l<i. tccno­

lOF,Ía y de los merc•vlos; s i.n ern h,.rgo, lo~ atimin i f! trR.rlores 

~e coriYencen c~dR vez m~s de que ci ic'1R.s f1le~11.es de inci>rt i 

d.•mbre ~ue~en nredccirse con cierta nrecl~i6n ~~e hech~ 

consider~n nue cierto e~~aerzo uor nl~nenr nRr~ e~fre~tRr 

:in f•1 tu ro ca.~ biR.nte ef: el"enc iR.1 ".l:=tr<1 e] cree i:" len to •r ~·~1..,f!r 

vivenciR de la ernnres<> .• 

..\ctui>.lr.iente, en l"'.s e!!l"I'ei:;<1s, el n·I~ero 'le nP.r!"on".!" 

inv,1J·acradas en el T'rocezo de nJ.,.,r.e'lción ti.e!l•le n R'l"le:-:·r.,.,r 

R.BÍ. como lR c"'.?".ti1lari 1e inforrni:>.ción r.ue :;:e rn<1ne ;i», y el 
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l"nso de 1<t ~1RneRciÓn ee extienrie ca~R ve?. ~áe h"lci?. el 

!'•-i tuL·o. LP. T'l,..ne<ici.Ón en su m<t:vor n"lrte, se ha V'.lel to c ... si 

üentro de 1.P.s et<tr>'''-S '!'Hl int.eF.r'!"..n el nroceso · '\ii!ll ini.§_ 

tr'!"tivo, l'l .,...J.,,.ncnc:i.Ó:r: renresenta un f'>lctor fun1.a.'I!ent::il Tl!!, 

rP. ]ar ~0n~r f1ncLonea R~~inistr"'tiVRS. Se 1e considerR 

"'función :..ilrn inistr<iti"<t h:ll"iC'\" 't!Ornue sirve dP. funria:nento 

nar<i. l::..s <lnn,,;'R t"anciones oue nrece·ie: or~anizaciÓn, inte -

n:r"lci&'n, riil·ecció'n y ca!·.trol. 

~Ólo riesnué~ de que los ari~inistrRdores ha~ ries~ro­

ll::i"io ~·a sus nlnnes "OUe1.en deternin?.r la fOr!:la en l.!\ ,,ue 

dc:-eqn estr·Actur:l.r su orP,P..ni.z~ción, inte~rar sus rec•Arsos, 

coor<l i.:i.<>r " ¡:;:¡ nersonP.1 •r estR hJ ecer controles or"!"stll; ZP.Ci.!?._ 

n"lles. 

lle lo contr<trio, es tii:f{cil lo¡<r~r resul ta·lOf!' con 11n 

.,.1 to r--r<><ifl de eficiencia ·ie~:tro <'le lA. or;;:ani,..Rción, r>'.testo 

ri•1e lP..['. fanci.ones ael nroceso RrJrn ir! istrati vo al estP.r i.n -

terrel~ci.on"'-rfRe v h".sRrl"e en los re::>tilt<>'ios de lP. '!'1,.nea. -

ci.Ón, !'>e ?°fAr.°t..,!l •1n<if' ::.. :>tr~s; lÓ~ic!".r:iente, !'le <tl ter,,_ torto 

el sü1te·~,. <trlm r.n if'tr"-ti.vo C'lR1.Jrlo no $e ha de>:>A.rr.::>1 l<>irfo un11. 

pl "neq_ción <>rfec'A<1da o f'e e are ce de .ell!'.. EstQ, condi.tce "\ 

l!>. or .... -..ni..>:aciÓn a :fr,._c<1i>P..r en el intento rfe '\lr.An?.qr los 

o b.ie ti vo, 'ieRe,.rtos " lo gr.u- res1..;1t.,rJoe ÓT1t im\>s. 



19 

E1 i:nT>le-.entf'i; ·1nq nlqne<>.ciÓn e:f'ectiva, nos np la -­

o.,artur. ;_~.,1 iie C(int'lr con "nseR fir""'les y re"l iR1;::i.s <>obre -

1 r•r-; c·.t~l~~ ::;e -;~ n co·'l~truir lP~ orR:"Pn i.z.~.ci.Ón. Es nor e$tO, 

nue a la pl'.'ne.,.ciÓ:-i ioe le con!"i.'ler<>. co:no lf'l nienr<>. "-n~.l --

1. Rr <le lfl qd!"l i!'l iRtr"lciÓn. ( '/er eRq1ierr.a No. 2) 

T'1."'.n'"'"'ciÓn, ·::-i,..f'e de la ?.d-iir.i.s-Cr<>ción. 

AOMINISTRACION 

z: 
o z: 

o 
u z: 
< u o 
N < 

_, 
ci: u o 

z: (.!J u ci: 

< ...... ...... ,_ 
(.!J 1- ci: z: 

z o 
Q u 



.. · ~' . 

or~R~~~Acionql loo ~rohleM~P rte un "R~in cn~~,e~o. ~in~-l­

co, "~ie'!l...,re r.!"1..,,hir.:a.nte" ('?.). 

nes ,.._,_e v"ri.O:': ""'ttores e!'"t<>hll'é:er. en r .. 1...,ción ·" l"' '":1.,~i.Ón 

de p1<!:.!1?Anci&r.: 

los .,edios 1'!1.{P e ··P.e t tvo!" "Ar"! cor1::ie.::i1irlo. :>ro .<>l f'.O "''•P. rl~~e 

h,._cerse Antes rie ernnrenrler cu.ll.,,uier Acción, P.r- ·lcclr, P.~ 

'.l!lA. riecisión Rnti.cin<>-i'.1.;. e::i el -roc--·!'"O ·de •leci.rii.r lo riue 

VR l'l hq_cerse y cómo, e u:ndo ., 11•ti.én 10 ·;.,, R h'lcer ir.cluPo 

Antes de que éste ni;;cesite Rci.uP.r" (3) .. 

Es conver.ient.e <l.entro de un A or!'"">~i ?.i.ci.Ón, .,..,l,..ne"'r 

lRS acciones Antes ~e el'!lnren1er1As, hq!"~~rlo~e ~,..r.,. e,]o en 

el "ln;l isi.f' e inves'ti'-':ACi.on de los hec•,Of'l ~·e1 Rti.-.r·;~ n 1R 

sit•J.P.ción n•.l.e se esté tr:'\t<tr.r!o, con!tiriern.:c·io tr,.!1'->i.:n 1<> e~ 

peri.enci.A, i.nform::tc.i.Ón y ·con..,ciM;entoe nece:>'lt•io!". :Je otroi. 

m"lner" es impo~ible obte:-'eJ: .i·e¡.-•11.t<>•io,.- ~"tti!=ii'netori.c!" cti"E.. 

do se <tc·t;•in. de n?..nerP. improvif:in.•iR. 

(2) Fi·eriont 3. KAST ~-r JR-~es E. nO~j!Z.'iZ!r,, ,-t-..in' !'tr11 
ción en Jae orP,ar:i?.,.,ni:->rir>r-- ,,_.,:xtco, Ve 4r~w:-Hil1,;c:a) 
468. 

(3) l. Ackot'~ Jlt73Er.L~ iJn c .... ncel"'Ul de '!'] n.nePciÓn t'le 
e::iPres::i.s(i::éxico, ·editorial :¡:_t.::JSA, 19E-5), n.:?.:) 
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Por su n:o>rte, el <!.'.l. tor ;io hert ~i. Anthon:v l'l. describe 

co~o tt el nroceso rRrA decidir l~s naciones oue deben reR-

li·~•i.rne cr el fut,¡ro. r,ene:c1Cl::-1ente, el rroce·~i!lliento de 

nlAner-i.c;_ón co1!fii:-:te en considerar las rii:-'erentes al ternati_ 

VRC en el c~rso rie lP.s acciones y 1ecidir cu~l de ellRs es 

:! ... - 'p ·: () :· .. ( 4 ) • 

I"'nr -necJio de un ~decu':J·~lo ~_nql isis, ev~ .. luP.ciÓn ~' ~e -

l.ccci~n dP. lAs direrenteR onciones nrevistRs es como node­

:nof' :lP.S-"!"l.'v} l"r ""ro.-.,.r<tm<ts de "'cción enc<>"1in"v1os :=i alc .. nz'l.r 

lo!" oh,iet;i,ros convenirto,., :"P. nue l" nl<>ne<>ci.Ón T'er:~;_te ut;i 

li.zRr P.l'i.c".7.l'l•)nte lo::i recursos disnonibles rie :..ln?. errnres~. 

eRt<>hleciPr.do de P.Rt<i ':""! ... r..er" los >-Jedios <\riecur->.dos l'"'.r?. al­

C'1rl7.'1rlof1. Planear er-: entonce,. r.ecit1i.r, 

r.eor/Te A. Steiner Reffal ... CtUe '' lr:>. Tllane!'lción concie!:_ 

ne Hl fut.1.1ro, es r!ecir, tr?.t?.. con el futuro de l"S t'lec.isi~ 

nes n.L'P.r-•entes. Esto nuede si.gnific~r tios cosas o "r.'tb<>.s: 

exruiina Jos f·..1t:iros C'lrsos rie ncción esco¡;.ientio e:-i.tre ellos 

.1nq e!O'tr;ict ir<>. <"le refP.rencia e:>t"'. hlecirl?. n:=tr?. de··isiones -

co:::·1·iertes, :r/o n~terie ,,,i,,.ni.fic?.r mte 1.r-t 1"l?ne<ición eX<\.!'!inA-

lP.S cnflen'!s :ie C'lUSf'!-efecto .;.·es:il ta!1tes de ti>.les tiec is iones, 

Lr> -nl::i.ncn.r.i.Ó!i es rq?.c>n::-r sobrP. cÓl"'\O 1.l.n !~eRocio lleP"<i.r~ ?.. -

donr'le quiere est<>r" (5). 

i~st,,.hlecienio 1inq nlRnP.<>.ción Pfectiv<i es posi. b1 P. de-

(4) Robert N. A:·!T~ )!·~. SistemF\S de nll'l!le ... !Jliento ~ c.2.n 
trol (M~xico, editoriA.1 El \teneo, 1974), n.13e 

(5:• George A. S'~lfiNR.i, "l"l~m•.fi.c'lciÓn de 1<>. ,\] tA. :r>i -
rece lÓn ( B<u·celonq, ert ic .ione !'t rrn i. ver si. t'lP.r'! NRv<>x·r,..', 1 ª79) • 
t .• 1.. T'I, ~ 
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termin<'U' h~ciP.. dÓnñe fle .d ir L.c;e J ?.. e·11nre>•<>, el l. ir:-.r n dondP. 

se o ;iere 'é'"-le llegue y :!.A. 11P.?':er·?.. e:·: n:.1e hn de 1 1 e ~nr .,, P'1., 

estimt:Jr!rlO ]..Ó.t;iCr.t.!';'JP.nte 1.o~ :·E'cu1·~on n11P. !H? t iF:!l'?ll ~"l!'~ rie-fi 
1 

nir l?..s li-:; i. t«cio ··e fl y po si. bil i rln.-Je s rinrn. lo ,,r,•rl o. 

"?or otro lP.do, los P.utores Koontz v O'Donell r¡xnonen 

0·1e ' 1?"-l~ne~.r e.f"' tinc i..ri:i_r tie r-nte~·~·n:o nué n~cP.r, c:ó~o h'-.r.r.r-

10. cu?.ndo v <l'~ién riet:-erÁ llevr-.1.·Jo f. Cf'.ho. C:o?~\l•"<"•n·'r:- ln ,.._ 

doncióri de .Jh.ieti.vos n<>r<i. 1:- e"1".ren"l, l·>i; "!P.L<1.f' •le Jor· •li.-

'ferer.tes tiEJ•P...rt~'"'lent:os y 1 ~s forrn~F-- de ql c·~n;-:·u:lo~. l.!onP i.~ 

te en .ced·.I~ir ~.1 :-:~x i.mo J n~ r i nr.~o::: y •1J f'!.·0Pio. L i.P.':ro 

provech~r !P.~ oport·1ni1•1en"(6). 

A través de la 'Jll:=meación se pitede re:flcx i.on~r ·¡·,~r-pP.~ 

to A.l fut~.iro 1 ru"l?..li'·~:::t!"tri.O 1~.~ oport1.1ni.ri., iP:j v ~1.~nnn7.'1f-' ri·ie­

se 'IJ1'e:-:enten n"l.r<t l.'l i:··npre~:n, P.~:to,•i ... lq c~-r'n.ci.1h'i ·1.P ·JP.l')~ 

rroll?.r l~s fo1 .. ~'u; de cor,1•int :r ~' .. nr>Jve~li"L" t<>J <'F" f<>'!t,1ri->~• 

El ~~ttor \.'3"'1~tfn Rr->ven Pon~P. ~fi_c.,,~ ,.,.,P. " 1 ~ rl">nP:-i­

ciÓn es l~. "fi 5~c i.Ón fl'3 un ~:J..rP.o concrP. to ··lp "'ICcl;)n ,,11P, hP 

de Re;:u_irRe, en P.1 cu::il !"P.'fH~t<>hlecen loP rn•i.r.~ini.OP '1'"! -

!t"-~rP.n ñe ori.ent'\rlo 7 la RP.C'.Jer.ciR t!e <.>rerP.c"i.or.e:> n•H"~ re;'!, 

] izi>..r l!\ dete1·,,in<tC lÓn ·-1\P. tiP.'llpos v n Íner1Jf' necP.r<ir ifJ:• T'<lX"<> 

l';'.l ca"!pl i.~ient:>" ('t). 

(6) :i'lrold 7.00NPZ y r.vril o•:>.ln~t.I,, o:.1e"'l-:?nto:> rlP. -'d­
:ninlstr~ciÓn ( 1.1éxico, W:cnrf\w-!ii.11.lqP~), ,,,68 

(7) A~.1 Rtt'n tlE'!ES "PoncP., Admini!'ltr'lciÓr. rte '.!'.!l"'re:>~.R, 
teor!~ y ~rlcticft (M,xico, edi.torlRl Ll~J9A,19P5)n.17 
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ne~ciÓn riP.be f!er irnnlt:"-:"\ent•"¡,r..-¡ ri,.. ·1-r.,_ ....... ,,µ,·!" cnn.fH"i~e-:1t~, fip 

t~.11.q.rln., tli.~P11~nrio lo~ "létorl'!'>~ <lr n1 ~1~"''"''! lÓn n.rir.•"l!li..,,ln~ ";." 

llP.~r~.nrto :::a c~.~o ~t!1 ef'"":!~'i.cto ::or1tr1'J r.'"' r.?: .. ~o·r- ~n~·~· ·-:f!:.l"!"~ r.vi.­

?'1r ~'J. "l..,l ic,,_ciÓn y ilcR.,rrn"'!. lo, 1 o ."T'H:,lo ·tn'"' ...,fl ·1 i.n i. !'it.r,_,· -­

ción crim-nletR ~r efr>ctiv?. 

Se <!educe Antonr.cs ~;e]? nl.,ne~ctón, es el ~racnso 

(!Ue se_ e.-,ple"l "!"l"Lr?. rleci'1i.r Pn el. nl'•~,..,en r.0 1 '1.f' <>cci.0r.P:': ..,.,e 

d·P.:iel'M re.,,lizqrl'Je en el f~':;uro 9 dP.tcr11lnn~l'lr.' ..,n!.ici.n~.rl.., 

Ment'O' ,,,;.é es lo nu e V"l "'· hqcerm?, cÓ!Tlo, cu .:nao, <!Ór.rle v 

ou ién lo V?. ,,,_ n"'-cer. L"l nl-cnr.nciÓn L"Til"l icn tri.s•;nl < .,.,nr " l.n 

or>:r,,,.n~?.<1.ciÓn tal v cor.10 r-e ñer-e::i ver en el f•1t11rll; e:" rlPr.ir 

se <lei:e especificar h!'Rtf\ nÓnrle !':e '1'1 i.0.1'c ri1.H! 11 P!"'lJe v có­

mo hR de lle~!U' ?.h{. 

Así misr.'lo, es necP.f'"lrio oe:finLr 1.0r< oh,iettvos n•te 

ner!'ligue lR emures:;t, y en h<>.se "ll. ""n:Íl. iFl i.f' de 1 <ts necP.f1i!l_·• 

des y rec11rso 8 -'le lr-> mi ffiTl"' est., hJ.ecer c·Jrieo s "1 t.er!10 f' rie 

R.cci.ón; i-elecci.on,,n<lo entre elloR Rq11cl cut""º er:pPr.{f'ir!O 

·que per'llitir.\ "ll.Cl'l.nz,,_r los finer: P.i>t~hlcci<los <le 1'"! "'"-nera 

•&s AR.ti~f~ctoriR., v ~or chnpim1i.ente lo~rRr resuJt~<los <la 

:n~xi.mR. eficLenci<t T.JO!"ible dentro de ,,,,,_ orP,;•H? 1 ?.nci.ón. 
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Es imnort,,.nte n·ie l::i.s e'1Jnres<>Fl cuenten con un::i. <>d.mi­

nifltr<>ción co•~nctente tl!'>.rl'! nae de esH. m"l.nera ::tlcR.ncen el 

éxito en la obtenci.Ón de !"'.l.S rP.su.l t:=til.Of', rel'!lizanao un es­

fuerzo con.iunto y T>lA.nP.<t.dO. 

Existen A.ctualmente 11na serie de circunst"!nciA.s oue 

obli.o:an "1.l 'td:~inistr'l.dor a nlane?.r con 3, 5, 10 y haPta 20 

aiios de "tntici,.,,,.,ción. Este hecho "se derivR. rie lR. relR.ciÓn 

nue ·trFttR. de hace1·se, de lR. viriP. qctuaJ. con sus es':'lerl'\nZR.s 

en el futuro en un intento "O?.rR: 

-) t;enerar la continuid::i.d y ñienestar de lR. ~sociación h~ 

m'l.!la en l::i. c::i.lidFvl ae mie'.!lhros de una orgariizf>.ción. 

-) LocR.lizq_r y evi:'lluar el evento social y económ.ico l'llíe 

seR uotencbün~mte C<\T>"\Z ii.e a:<>rantizRr lR S'.inervi,,enci<\ 

y crecimiento ñe l::i. emures~ en el nresente y en el f'Ll-

turo. 

-) Analizar las áreq_s de c~~bio uotenciales tecnolÓgicos 

y no tecnolÓ¡;icos, canaces de ga.n:u- ventR.j"l.s comneti­

t i VR.S n<>.rR 1"" e:nTires~ «n<t.l izPnrio estas .\re>ts 'OR.rR. ev!! 

l~arl>ts en el ur~ce~o de tom't ae decisiones~ (~). 

(P,) Bu~ne J. ~NGE, Elementos de R.dministrRción mo­
derna (México, editori~1 nI,NA, 1981), p.?.66 
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Rxisten diversos fRctores oue hRcen necesRriR 1a in­

trodacci.Ón de la nlane"tción. Son 1os siguientes: 

-) El intenso desRrrollo de la tecnolog{R y el con­

tinuo crecimiento de lR investi~ación e innovRción. Batos 

hechos ocasion::ui que pocas emnresas uuedan es~erar sobrev!_ 

vir y crecer sin un ulan din~~ico. La evolución tecnolÓgi~ 

CP acorta notoriamente los ciclos de vida de los productos, 

nor lo tanto, las emuresas deben nreocunarse por lanzar 

contin~~~ente nuevos productos o servicios y realizar fre­

c:1entes innovaciones en sus métodos, sistemas o nrocesos 

con la finFt1ida.d de conserv;u- los 'llercRdos 11ue c•l bren v su 

uosiciÓ~ en J_l'\ industriFt. 

-) El constante crecimiento de las or~anizaciones. 

Provoca que las empresRs se vuelvan cada vez más complejas 

y hace surgir la necesidl\d de crear especialidades nuevas, 

especialidades ~ue el administrador contemporáneo dehe co­

nocer y conAiderAr en el momento de coordinar todas las R~ 

ti.vifla<'les de 11\ em'f)resa. Puesto q_ue, contriblven también 

PLl funciona-;;iento p;eneral de lR or."?,anización v cumnlimien­

to de los objetivos. 

-) El actllal desnrrollo de lR industria en el mun -

do. r.enerfl. una fuerte comnetencia a nivel nRcion"'-1 e inteE_ 

nacional QUe ejerce cierta presión en lRs emnresa~. Adem~s 

de nue estR t:1resión R'.l"Tlent~ conforme Rl desiu-roi:to const~!!_ 

te nue muestran nl'l.Íses como ·EstA.dos Unidos. Japón,y otros 
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rr.ie Rttnnue no son "'l!>.ÍSBS '1.'lel,-,_nt<>iOP., V<>I' en C<t'O i.no h'lCi." 

l~ iudustri.Ali.~qción. ror lo tRnto, RRtR i.ntPnrP comnP~en­

ci<t ahli~R q ":le~orqr lAs t~cnlcRr rtP qr'j~ini.r~rRci¿n ~n~•rn 

de lAs or~An\zAcione~. 

-) LR nresiÓn nue existe de la cornnntenci" A nlvnl 

m1.intii<tl. Est" sit<.l<>CiÓn oril'l'.in.-. lR nccf'!>i<l"r'I ·iP !"!"tnhlncnr 

un<> <cr..,_n selectividR.<i Cll"lncio re ti.enrm rec1u·s,-,·!" lirni.t;,-,']o!"l, 

En este· aspPcto lA or~A~izRci6n r'lehp cie cJnnl~erqr los nro 

blenas a los oue Ae enfrentn, tRl"R co~o: su sib1~ct&n peo 

nÓ7Tlic;¡ lnef!tAb1e, 1:-t P.SCR.r:ez de ..-, ..... t.P.1·i:iJef:1, J~ Pr:CP~t:?..,. tif'? 

-) LR di.snonihllir'!Rd de lR VRStR infor~Rci6n ~1e -­

existe en l<> <tC~IR.lir'l"d pArR lAs or~Rnizqcloner. Erto h~ 

hecho oue los qd~i.ni.strAdores ten~Rn co~nclrni.ento dPl rna'lia 

en 'lue se de!'!<trrollAn S!IR P":lnrP.f!'lS, .i:.s nP.ceriRrio, n·1P. rl.~'n­

tro de lRS or~qn\gqci.ones se e~nleen slrte~AD cie ~nror~R 

ci.Ón ÚtilP-s nar:>. 1 q tornq_ r¡., iP.c i :"'iOn<!r r,•7.on~rl->1". 

-} L%\s tr<>.nsfor'.qqci.onCooR n11e Sll fre 1 A. ...,o hl -.ción. TTnA 

socied~d n~e cAmhiq v crece·canti~in~ente, ~" 1~~nr n "'" 

el nÚ"1ero r!e C·)nR'lrnidores cre7.cn. r'!Íq ., r¡{,,,_, en :nn:vor Tiro -

Tlorción n•.i.e el rn.Ímero ile nro1.1ctorep rle nqt ¡ ~fqct.nrP.~ ...,.,r,. 

estR n·:> hl,,._ción. Por P.Rto, r'lcbe ..-.1,rne~.rsP. l:> "l.'fJ'1·H'r i.Ón ""1 

bRRe q los q~"nceR tecnolÓai.co~ 



-) C."u!'llo'ti.er "l).terPción en JA. P.i.tu,,ción cconÓ!'ltC"l, 

nolÍticit y soci?.l del n<>Íf' <>f'ectA "l.nP. O?ºo"'."'ni?.<1ci0nef'. 

IoOl" C"lmhios e!l estos nm:1ectos nneden henef i ci.,.,.r·: RS o ...,er _;~ 

dic::-.rlA.s. De modo aue, es imnort,.nte n1)e en l<i e"tni·eR"' se 

consideren estos elementos en el momento de tomAr deci.P.lo­

nes y estAhlecer el ~e"'"rro110 de sus "ctivid•iles • 

. El "lUtor Ri.1gene J. BP.n1~e señr>.l,... o•.ie "Y" no es "''l f'i -

ciente ~le en lRs or~~nizAciones se conozc~n ? fondo lq di 
n.\mi.CR rie 1.R -proi11 l1~CiÓn V ilP ]q •r>ern;ú!OtP.CT1i"• T,Of' nil"1i'rliR 

tradores de hoy y del rnRfi::tni:t de ben de comprenfler e1 meo io 

socioeconÓr.iico en el nue operan RUS em:rires,,.s, sÓlO_P.•itrin -

ces 'l'ltteilen con sep;i..irid<td trfl.Z"'.r un f\1 t·1ro derrote1·0" (9). 

Es -por esto, r¡u.e en l"l l'\Ctt:t.i:tl irl"ri se de ben sostener 

comnromisos, bRSRndose en lR. nl<>ne.,._ci.Ón, ,,._ di ferP.ntes nl i>­

zos n.•1e hRl?;"ln urever e!'f•1er:>.Of! nor mqntener y "'lc ... n:>."r -

no sólo R futuro, sino tnnbién en el nre?ente- ,,,, est~hi­

lid<td de l•u:1 emnresqs resnecto q l"l nosi.nión o'.le oc11n ..... n P.n 

los merc<tdO s comneti ti vos.. J>e modo 0•1e, r>e tP.TJl".I\ l <1 onor~ 

nidRd ie :>frecer nuevos y e:ficientes :nroi:l1ictos o servicios. 

As! nismo, se uuedi:m obtener crecientes niveles de inrre 

ROS benefici::mdo a l,,._ economín del nf!Ís. 

(9) '3ENGE, on. cit. , n. 280 

I 
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J,rt f'tr;ciÓn ele Tll?.r.e~r,iór: como ele:nento f·.1niia!:'lent?.l en 

1~1 :'"'l'.'•Jc~f·,o r¡•l11!.ni.Rtrqti·ro i!!l~l;_c~ :;.nq serie de,ver..t? .. ;i!'J!.f: Y>!!_ 

r~ ln e"lnresn, si Re llevR R cnbo de '.lna mAnera co~D]etq v 

unR -eior uislón del norvenir. 

cin•·. rei><>l t<>n•'!o s:i i.mnort?.ncia y "!"'er::ii t i.<.?nrlo P.lcA.n?.nrlos rie· 

'for ..... ,.;. -Cr.tePTR <> tr,,.vé~ rlP. l'"l. t>:-nlic<>ci.Ór.. rl.e n1<i.nes detalla­

rl () p.. 

Rr-t,,.f:1 P.ce :.i.n "1Doe10 comT'leto de tr<>.b:>.jo y dR. l<is bP.:­

nes :·_rnd<>:nent<>.les n".rl". el de~Rrrollo rie l"ts rie"1f'Ís t'11nc"i.o 

vh1i <;'R a tener lln f'is.te·~R rP..Ci.OU<Ü TIP.rfl. lR tOJllA. de -

<l<•G ':,lones, con ·sol;_iciones nrel'.'".r".d=".S, evit!'ln<'lo l<t i"1':'rov_i 

":xi"'e •ü P,d!:linistrAt'!or tomP.r er. cuenta fflctores ini ~ 

nort ..... ·.tes n'.l<:l i.r,::"l·¡~ren en ci.ert."te si"tuRciones, v~ri.<=1.hlee 

~te ie otr<>. for~A no ~onelier~rÍR, lms c~Ales son tr~pcen­

'lei~';e,, T'"r" 1 <> ev.,,1·tnclÓr. ·ie <>l tern<>.tlv:=ts en lR tom~ ae rle 

~er'lnce los nivelei:< a.e incP.rt L<iuMbre n•.le Re nuerl.en --
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nresent"'r en eJ. f•.¡ tura, t"tnto en el "'l'lbiente interno como 

cx.-t;e1·no, a 1.sninuvendo 1<1 T>r-::>hFt':>ilid:'ld de que la empre si'\ 

r-er=t f'!:"lX-!i.renrJid~ .• 

Pr,~nr--r'" ?. i-:~. orp;.,,n.i.z<>_ción n"'.r'\ h?cer frente R conti!!_ 

eenc;_,,,.s v event,11>.lidi>.<i~s f·..Ito.i.r"1.R, condicionl'\ndo R. los ad -

~i.ni."'T..t:" ... rJ01·e"' "' "'nren1er r:icel'<::<>. de su. "!lP.rlio 'Y de l'\s técni 

C"lfl ~.-,.-1.,,rnnc- de :>ti:ninistr<>ciÓn neces"'.ri."'.s t><1ra oper:u- s<tt,is 

"7'>e1"~i te eRt<>hlecer '.l.n "'"':ror ?rada de coordinRción en 

ln.~ .,::: •. i..vi_rJ.,,rles y f!n l"'s rieci,,i..ones ne l<i.S nersonl'\S :forzR'!l_ 

dol<il" "· nens"'r en sus rF.snor.s'\bilidl'\t'!es y oblie,<tciones. R~ 

to, el i"llina l"l. <hul ici'1a.ti de tune iones y ilisrninu;ve el con­

fl ic~o de n"1neles, ya que C"'.d~ intiiviti:to sahe con "'.nti.cin,;l 

ción 'Hé hP.cer y oué se hl'\r?.: dentro de ll'l. or-:-;anización. 

~roniciR ll'\ 11til ización rac;.on'll de los recurf'os di!!, 

no ni''' P.S ner!".li tien"lo hacer econo!llÍ<ts, red,i.ciendo costos y 

11e ,iOt':llFlO l<> rroc'iuctivid<\d. 

Rednce l'\l. :nínimo los rieSf!:OS y <t;:rovechA. al rnáxi.mo 

l<ts onortunic'i~riP.l". Disminuye, "'.flÍ mismo, nro hle:iRs potenci!!_ 

Jes y '11:'\Ximiza e1 aprovechar:iiento del tiempo ~'los rec1u·so~ 

P.n to,~os los niveles y IÚ-e<1.s de 1A. e"ln.resa. 

HesAlt<t todo tino de re1Rciones ~te existen dentro :v 
f•lel''>. de la e"lnree:oi, contri buyen<'!.O Rl diRlO~O y T'flfl ;icirando 

l<t CO':lt.U!i.C".CiÓn entre los ñiferentes ni·reles de la or~<\ni.­

zación. 



Limita ArbitrariedP..rler: de los io:unP.riorei?, hnn.,nrlo J.<1s­

declsiones de cu~l~iler Índole en nlRnes rlet~ll~rlon, .iu~t~ 

men-~P. elahorP.00!-1 n·•e eli"Tlin<>n -f<1.vori. ti.smof' y <1h'1non. 

actuiu- y de nennA.r de lOR individuos. 

?Aci1ita a la dirección los ele.,,cnton narA. ]levAr R 

cabo u~ 111avor control, otor~nnrlo R lA 1ireccidn lnfor~nci&n 

ordenQrl~ RcercR rle las qctlvlrl~dea y onernclones rle lR e~­

uresa. 

EstRs son Rl.gunl'\s de l.as ventn,ias y he11ef"lci.0R 11ue -

uermiten anreciRr la imnortRncla rle emnle~r lR nlanención 

en la :formulación ~' e.iecución de ll'ls tA.reas "l.<i:>:tlnist;r.._ti.va!'r 
. . , 

en unR organizRc:ton. 

2. Limitaciones. 

LR an1icación de la nlane1H:ión tiene R.i.n rl11d.::t, cier­

tas l i'lli ti:teiones nae es conveniente cpe se tomen en cuenta 

al monento de· reA.l.i.zRrl::t. Oonsi.rlerando tal.es -li'"'.litaci.onel'I, 

el RdministrA'lor teni!ri\ lR onortuni.<iad rle obtener :npjoreR 

resul t?.dOs. I.ns limi t"lci.ones m~R frecuente!'! son l "s s~ 

~ientes s 

Defini.ti.vRmente, no se nuerle conocer·e1 fttturo con -

ex~ctitud, y~ oue es imuosihle nrP.decir comnlet~ y nrecis~ 

mente los hechos por venir. ERto ::: i.~ i f lcR 111-le l~. i.rnnl f!''1P.!!_ 
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de error; lo t'JUe renre8entfl HnA. h:>.;i<>. nro bnhi 1 irlArl ifl rqn 

se R~túe con r.t~ximq e-r-i.cionci~ ~:ttP c~:nbio!:l inP.~ncrqrion. 

r.a nlaneRciÓn nor o trn nqrte, i"lr>l ic., cont.nn .._,n t;ér­

m inof' rle tie"l!no, dinero v P.l'lf\u'?rzo. llenen1J,,n-in rle 1<> di.s­

noni hi. l i.ciA.d de e~tof' !:"enurso::; Pe V"<n q loP"rnr r<lr-!l 1 t.'>.10R -

con J.q nJ.q~e<ici.Ón en :f'orri<i. ef"i.c_q?., limi. t:>.il'l. o "º bre. " J,'1 

or.o:,._ni':>.aci.Ón no rlebe P.<t:'lt;:ir rn.Ís en nJ..,ne''l'lián 'iP. 10 n1ie P!' 

Existen cierto8 1'"'.ctore::; n~e crunbi'ln frec:ien+.eo:irntP, 

provocando inest"tbil i<i"'-il en 1 i vP.rs<H• si. t•1 l\c i.onen, e !"to fl 

factores resultan "·veces difÍci.lP.s r:le connirlerar en P.l. m2_ 

mento de reitl izar ¡.,_ pJ.l'lneaci.Ón. Al"1no::; 'le el los se rel,._­

cionan con ll\ sit:i<>.ciÓn económic"'., lq crisis rle enerP:éti -

cos, Vrn circunstanci:=tf; nol Ítir.~!'l y socif!J es del nA.i'R y rlel 

re~to del munrlo, y otros probJe~A.P Rl~ll<>re::;. 

En oc".l'lione~ 1.on inrli.'Ttrl'•Os mHi inte<>:rrt!l r¡n<>. nr..,.::»1i­

ZP.ci.Ón ~e· !!HIP.Ptr<>.n i.nfJ <>xi. h1f1io: n.,.r,._- <vlontn.r n'.H"FO!'I T'll'I trn -

nel'I rle coi•riuctP.. o .renP:>"'l ir.nto. F.sto es, hl'IY inri i.~-po~ i r.i.Ón 

o incap11ciriRr'l !J"'rl'I P..ce:pt<\r .v ,.¡¡,._nt:=trRe al c-i.:nhio r'lr. .. _,,1¡e -

llo!'l ~<>.trones, rli.ferentes I'\ loP. ~'.H! ello" el'ltP.n P..COstwnhr.:::_ 

r'los. Esta resistencia im-nide lÓ.o;icamrmte •in'-\ i-nple•ier.tr--ciÓn 

p~r~lela a lo r.lP..ne .. ~0. 

(10) KOONTZ, on. cit., nn 1-'ll y 1112. 
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Dentro de las orgRnizRciones h'IY momentos en oue de -

hen tomRrse 1eci~iones intemnestivRs, disnoniendo de noco 

tie-•no, el ,,,, 'l re~'tl.l tR insnfic i.ei~te narR noder desarrollar 

•.U1'1 nl "'.ne?.ción mfis T>reci!'!R y det•ülRdR. Esta si tuRción lP. 

rest~ eficie~cia y calidad. 

úluc.hAR ·.reces suele riedicarse riemP.Piftdo tiemno R lR 

función rie nl.,neF1ciÓn, desA.tendi.endo l::ts demlis funciones 

rie 1~ emnresA u otros nroblem~s de iisual imnortancia. O -­

nor eJ contr?.rio, se Atienden R.m:oli:\..-::ente otr~rn he as 1es­

cu irhi.~rio lr> RCt ivi.dR.d de plR.l'.:.eaciÓn oue es tr>!llbién a.e !"Uma 

imnortRnciR PAXR la orP,anización, 

~s necesA.rip nensA.r en las limitaciones anteriormen­

te señalRdas y considerRrlRs nRrR evitar frustraciones en 

la obtención de los ob~etivos de la planeación, tratando 

de formular y a~licar racionálmente un sistema de nlRnea 

ciÓn comnleto y Rdecuado. 
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E) 'FR íNCIT'IOS DE LA 'FLA.NEA.CION. 

C?.dA. un<i. de 1.:>.s etanas rJ'le integrA.n el uroceso ,._~mi­

nistrativo, se rige por unA. serie de nrincinios cuya anli­

cación es indispensRble para logriu- una administración ra­

cion:etl. "Los nrincipios <ie 1<1. P.dmir.istr?.ciÓn son verdP.des 

fundA.r.te!'lt1<11.cs de P.!'licRción i;renerRl eme sirven como gii{ae 

de cor,ductA. a o bserv<U"se en lR RCción admin_istrativa" (11 ). 

'ParA. llevar a cp_bo la imulemer.tación de la J?ia.nea -­

ciÓn de manerR eficiente, es necesA.rio considerRr los si -

o:u ien tes nrinci pi os: 

-) Factibilidad. Lo que se planee debe ser algo re~ 

li?.able; es inoperante elaborar planes demasiA.do Ambiciosos 

u optinistRs que sean imposibles de logrl'U'. La pll'l?léación 

debe adantR.rse A. lA. realidad y a las conriiciones ob;;etiVl\B 

qne <\CtÚ<i.n en el arr.biente. 

-) Precisión. Cuando se reRliza la n1aneaci&n es i!!!, 

nortante b~sA..rse en dA.tos reales, rA.ZOOPMientos nrecisos y 

ex,,..ctos, y nunca en opini.ones subjetivR.s o cá1.cu1os arbi 

trarios. 

-) ImportanciA. del objetivo. Cada pl?.n y todas sus 

de~ ... ·i,,,ci.ones tieben de cor.trib.1ir de unR. mRner" noF.oiti.vR R1. 

cu:nr1 i!lliento de1. e:r•..tuo de oh~eti.vos. 

-) l'ri.'!lRCÍ!'I de lR p1.RT'.el'!.cidn. l'lRneRr es un reouia_i -------
(ll) .lo!"é GIL'l.C!., '""rt!nez ~ Lour•les !.~ii;.'C"I f11<1l indo, 

1'\mrl<>."'lfll1tOo <\e .\d"!li?l'i.f.ltr<>.ciÓ::-: ( r!éxlco, e1i.tori.<>.1. 'l'ri.1.lr.ts, 
19!"4)' Tl 65. 
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to nrincin'll nPra l•u1 funciones p:erenci,-,1 p:· de orr:r-1.ni.;,,, -­

ci.Ón, intec-r?.ción, <llrecci6n v control. in r:,tnhlrcimiP.roto 

de o:,jet"ivo~ es nlA:·enci.Ón ~T 1-n.R metR.s !;;on nncr ... ~r-1ri..~~ nr-ii•a 

el esfuer:?.o r.ifrnific:üivo del P:runo. 

-) Flexi bil iri"'.d. Es cor.veni.en te el n.hornr un n] "'n, 

estableciendo !"!'!n:r;!enes de hOlP:tll"P riue -rermLt<>rl qfront,,r s.:!:_ 

tuA.cioneF in,-,1·evi.F«tns, ri_ue: pro\'Qrcionen r.llCVOR cui·r-on rle -

A.Ccion· oue SP. P.;iusten f:1cilmente :-.. l<1s co:;(li.cione::: i·nner .. n 

tes. La flexibiliilr-i.d co:illev?. la hr.obilidR.d de cnmÍ'i<>r un -

p'.l.p,n· sin cor-.tos dcsr.ierl.idof", h'1.t•i1.irln.d r-Hra F:C'}lir el c<>TT\i­

no h ... ci?. lP.s metA.I.'! fl pesr-r de C'l".1 hi.o l'l en e] •1.'n bien tP., o 

afn f<1.llRs en los nl,,_n€s. 

-) .UnidA.d. Todos los nJ.r-uies esl"CC í'.!'i.C'>~ <ie l? .-.?T1nre 

sn. <le ben int':!:crA.rse n. ·1n nJ ,.._n n:er.er,..1., v . ni. r 1 .~irse ... , 1.o · -

~o de los r.roT'Ósi.tof.' y oh;ieti.•10!'1 t'er:nr<>.l e~, <le t"l , .... ,1~nr"' 

tiue ~e:=tn co!1si:=--:t~nte~ P.n cu~nto n ;-:u enff'Jf"'!lf~, ~' P.r:nÓnicn~ 

en cu::..nto :-..J en,;i]i.hrio e i.nte:-rP.l<1r.iÓn .,:,¡e •lehP. exi:->t:ir· -

entre é~tos. 

-) 'Frer:iiso>.1'1 <te nlP.nh,,nicín. Como un r~'l::iPi~.n rlP. nl::!_ 

neRciÓn ".Oordi.n=-.dr\, ,.l<>.s ner!;o1vu1 riue ?P .comnrornPt<>.n P.n l<> 

!'l".l1.e:>ciÓn deh~n Cnl~T'!"Pl10P.I' Y 'lt i.l Í?.''I' nJ:•c:niB:>f' C:Ohl'!.J¡•nntP.é: 

de nl 'l.!leación. 

-) Del C<'!..~hio. Uni:t. T'il<>ne•~nión <>f,,ntiv<> ren·•.:i.P.re 'l.-. 

'ln~ re"!fi.Ai.Ón continUP. de lns evento:~._ ... , .;lP.1 I"l'.~rii:~Pf"io 1lP. "r'l!!_ 

nee nqrR ~Rntener el.~1~~0 rle Qnnión nnciQ l<>. met~ rJeprqrJ~. 
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-) Del~ co.-,:t:iir.:nción ~.-Jecunrlq. T:--l ·n~.ior ""1·~tiP..,r.i.Ór. 

oc:trre C'l".n'lo C"''lR. 'ino r'le los r~F'T\O~lr" >,1 ·~s •!P .-:-1.l"> t ¡_...,,,., 
~cce~o ~ l~ ir¡f·o.c!~~.c.i.Ón CO!,nlet~~.· ,,:te :ir0ctq ~. ~u ~rPn ~JP. 

nl <1.neRci.Ón • 

. F) U~ICACION DI-~ LA .PI11\:·n~ 1\.C:TO;•r EN' J,A -~~:>;nc·r ¡¡¡~ DE J,fl_ 0i1'H~ 

!( fiACION~ 

•roiios lo!' in<'iividuon '!liembrofl r'le un". '.'lr.<:.!"ni.z,,r. i.1)11 

riue tienen ·1na o varias Tle.r·sonns n. su cn.!'f-':O, ~l.'\ ~le"', el ili 

rector de la em...,rP.s><., el .iefe iie >tlP\Ín ileTl<il'tn.:~ento, o el 

s~nervisor de uno a vn.rios e-~11le,,,iloF>, renl izn.r 'f•1ncionP~ 

de tino i:ul!llinistr.-..ti.vo. Dentro ile lRs or~::.ni zncione"" 1 ".­

pl"!nf><t.ciÓn es cOnf.<i.'1erRd;:1. como 11n'l. de l<>s f·rnciones nri.nci_ 

!';:!.les de los Rr'lrnin i.strRil.ores, de modo 'T' e totio R'!lH!l q•1e -

<\tiMinistr1>. <'lehe entoncPs tie 1Je•1Rr a CRho r>l.r;unR. R.cti•ri.<hd 

de :pl ~meación. 

En !'!lGUnRs e:nI'rerns los enc'lrl"•l-iQr. <le re'll i. :>:n.r nor -

completo el proceeo de pl~n~·r.i.Ón son lon nr'l··lnlRtr~~or~~. 

los cuales ti.enen t!'\:nnién titrA.s 1'nncioneR '!"P. ti~~en.,.,e!i~r. 

_En cA.-mbio, en otr<ts or~Rni7.A.cio'1es los r;erenteR Rll'"lnn CO!:!, 

tHu:·tir estA iotctividRd en unión rle otroR m;.ernhrol:' de J," º.!: 

gRniZl'1.CiÓn (v.gr. ~erentes del mismo nivel, eiuhor<li.nl'\i!OR) 

'!Ue llevan 1\ CRbo lR m•>.;1or flA..C'te ilf! J.A. nl<inP.A.ción. 

TR:ilbién es nosihle <r~e se !'\sin:r.en l"lfl tl\ren.R <iP. Tl]"'­

ne ... ción R un P,r'.1!JO o co'lli té de !ll!'lne.,ci.Ón 'for•1<>.<lo por ePn~ 
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c.ialist'l.s derlicP.dos ÚnicR.P.1ente R realizar est!?..s funciones. 

En l'l.s er.nn:esas las estructuras organizaaiona.les nue 

se uti.l izA.n c.:>n:oii!er?.ndo lR TilRne"lciÓn, varían cie A.Cueriio 

·A.l tar.1ruio riue tienen, ~u com11le j id ad, los recursos d i.s-oon!_ 

blee y el tiuo de R.ctividRiles que reiüizA.n. (Ver es•r1em::i. -

No. 3) 

'Esq1temP No. 3 

Ore;1uÍizA.ciÓn de pl~ne'l.ción con ni.versos gr,,..ilos <ie comple­
~id<>.d. 

Gerente 
Mercadotecnia 

1 
\ 

Gerente 
General 

Gerente 
.Personal° 

Grupo de 
PlaneaciOn 

Gerente 
. Compras 

Gerente 
Finanzas 



Gerente 
General de 
Finanzas 

37 

DIRECTOR 
GENERAL 

Gerente 
General de 

Mercadotecnia 

Ccxnité de 
PlaneaciOn 

Gerente 
General de 
Producción 

Gerente 
General de 

Administraci6 

PlaneaciOn 

Gerente de 
Publicidad 

Gerente de 
lnvestigaciOn 
de Mercados 

Gerente de 
·ventas 

Gerente de 
PromociOn 



Vicepresidente 
de Finanzas 

3f 

PRESIDENTE 

Vicepresidente 
de Producción 

Comité 
1--~~~--1 Corporativo 

de Planeación 

Vicepresidente 
de Ventas 

icepresidente 
de Personal 

Gerente 
General de la 

División A 

Gerente 
General de la 

División B 

Gerente 
General de la 

División e 

Gerente de 
Finanzas 

Gerente de 
Producción 

Comité de 
1-------1 Planeación de 

la División 

Gerente de 
Personal 

Gerente de 
Mercadotecnia 

.. .,, :'." 

V 1 cepres i dente 
de 

Administración 
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El ":utor George R, Terry coniüderR '!Ue "todo a.dmini,!!_­

tr<!.dor, ?. cupl~uier nivel, ilebe reRlizar RlgÚn tipo de n1_!! 

np.:wiÓn dentro de f'U esferP de. A.CciÓn nP.rticulP.r 11 (12), 

A medid<>. nue el individuo oue nl,,.ne?. vaya ocun,,..:n<lo 

I>llP."'tol:' que <1.scienden er. la .ierA.rquÍP. cie un<t estructur!'\, 

!"er;. naces'lrio nue derjiqtte m~R tie"lpo a lR.s "'ctividA.des de 

ril.nnP<>.ciÓn. F:s ileci.r, un ~P.rente p;ener!'ü JHlra plRne!".r VR a 

eMnle!".r l'!'~S tie11rno del ".lUe ocu-o?rá, nor ejemplo, un su bor­

r'jinailo ile nivPl medio o inferior, Esta relación se muestra 

en el e2nuemR siguiente, 

Esnuema No, 4 

,RelA.ci.Ón del tieMpo invertido en la ~lA.nP.A.ci.Ón a ~edi<l<t 
~ue los administr"ldores se despll"._Z.A.n ile nivel.es· .inferiores 
a sunel'.'iores. 

Administración 
superior 

Administración 
media 

Administración 
inferior 

Tiempo invertido en planeaciOn o.e 

Fuenta 1 füt.'l\uel. C, CEHTO, &.dministrA.ciÓn Moderna, (Méxi.co, 
eci i t'>r i. "l. TntP.r<>.meri.c~P., 1984 )p. 96. · 

(12) r.eore.:P. R,'rERRY, Princinios <ie &1rni.nistraci.Ón, 
(México; ed{tori?l El ~teneo,197~) p. 32. 

.· 
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Li:t for"ltll•v~i.Ón rlP r>ln.nef'. r.:i11forT'!0 "' !'11l rlnr<i.ci.Ón rlP"P."' 

rle tP_'llbi.én dF!l nivel ~erÁrnuico ')'·rn tenr!'q l"' t'erRon"' rr?f'TIO!!_ 

SRble de re<\liz,,_rlon. Co"IÚn"len tP., lo(:' !"•'!'en tP~ i!e "1;~ ::i1 t.o 

nivel dedicqn RU ti.erwpo a e~ti:tbJ ecer plqnen a J <>.rt•o nl ,.-,zo 

m'..entrq_s que loR ::oñ'"'lini.Rtrqrlores (}U.e ei"t<Ín en :·1ive] P.!" opPr!!_ 

tivoR ?e conc~ntrqn en hacer ~lane::: A. "IPni,...no v corto nl"' -

.zos. 

·Como Re hR menclon::irlo Anteri.ormentP., Re R<thfl nur. ] OR 

niveles Rtlr>F!r:iores ñe l!'I eRtruct,Jr<1 or,...,.nizqci.orrnl r:on Rn•te 

llos .,.,,te n"l.rticinr>.!'l m'1n en 1"1. Til.ancaciÓn, PRto, f'C rli.he a. -

oue <th{ ea nrecürn .. 'l!ente donde Ele con:o>erv::i l"l i:tutoridAt'I 'Tl"'rl'\ 

to:n~ t'leci.sioneR. No ohst•mte, debe exiRtir 11nq huen"' COl'!!'l­

nic::tción entre lR A.dmlnistriuiiÓn de los niveleR !'IUnP.rioren 

y lOR niveles inferiores. DE' ~PtR mAnP.rA., l.qR nctlvidqrlen 

t!Ue se reR1 izen se h<tri:\n de Arle un nunto ile vist<i rP.<il. i !':t'l v 

en <1.I'PlonÍI'\ con los VA.lore!'l y concenr.ione!': de los enple .. rlo!" 

en coort'l.inRciÓn con los A.] tos mie·~broR rie 1 .. orpruii?.:v•iÓn. 

Con!;'tA.n1;el'!Jente, l<ts emt:1rP.s<tF P.stñ.n crc<1n1lo !"ll s Tiro -­

.nios de..,i:trt'l.'?1P.11tol'! tte nl<!.nP.i:tción, RUR ohl ip:nr.ir"HJP.P v<>.rÍ~n -

mucho tie un!!\ ernn.cesq <t otri:t. Inrie...,ent'I. i.eT! temen te rir.l t<>.'1'1"ño 

de 1<1 _or~ .. ,ni?:"lción, la nli:tne~ción exi.HtP. en _,,. "lfl~rnr n<1rte 
. . 

de ellAs. Al~lnos denA.rt<ineritoR rle pl<>ne,.ni.&n se con~rP.tQ~ 

Ft. lles<trroll"r un ti no P.Rnec:i'.'fic!'.> t'l.e nl qne ... elÓn, t<>.1 r.o..,o, 

p1RneRci.Ón f'Ú:<tnciera.', otros, el ,.hor,.n nl <>.nP.s "' l PrPo ...,, ,.:;r.,., 
a· estr~ti~icoP, rie ~P.rn ... rl~ter.nia, etc .• 
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?:s convP.n i.entP. 0·1.e Rl imnlRntqr un sistema de 'DlRne<t­

cirÍn, 1 º· n-i:•.o-qni "·!"riÓn toiie 'O!n cm en T.<> lq T1<1.rticin<>.ción de -

J º"' 'llle:n hro f1 'll!e l". integr<>n, "'" -:-ue de 'JqcerJ o tP.ndr~ <>.ce~ 

A'> "\ i. n forl"!:>.c ión nue es imnort<>nte y necefl<iri R T><>.r"l des<>rr2_ 

11..,r eJ proceso de tom" ~e ciecisiones. 

:i<:n e] r.".so rie n•ie !"ea neces:>.rio estRblecer un grtit>O o 

r.o"li. tP -iP T>1 ane,.ción "'s nrl'>fPri hle q•.te 1".s personR!O' que 10 

-r.,r"l ... l' t.An~;tn P.stutlioP <>.v<1n?.<1rios o !'Of'e"'n "lle:t.tn"' es..-eci?.li­

riAd Afín P.l Á'.re.,, en 1R nue se V"ln a de!"::..rrol l<•r. Esto, i=<e -

estn hlece cnn el fin de q•te 1!'1. narticini>.ción ven~:<> de ner1"2, 

n~s ""' t,.rrnn'f:e rirepe.rRtiRs y C!\paces. El ~po J'U.ede eetRr 1'o!: 

"l!'":io nor consultores .externos o e!"peciA.listP..s, as{ misT1Jo, 

por re'!"Jl"ei-entA.ntes internos que pertenezcan "' los 1i t'erE>n 

tes rie'!"'artanentos de la or~R11iZ!'tción. 

I.Rs nerson"IS nue intef":r:>r el n:ruTto o comt té de. p;l.A."le,!! 

ción riehencontar a:>n l•u:i siP.ttientes cupJ.i_ci'!riP.a 0.3): 

-) <rener una r.on:'lir'!er<thle exner·ienei<> ,.,r~cti.cR. ilentro tte 

1,. or~<tni.?.?oión, si P.P ":l"!rson'll ;i,ieno "' é!'!t"I. "e'he te­

ner ~ntP.ce~enteR relPtivoa ~ "'ctivid,.~e~ similAr~P en 

or"Rnl?.'lciones imnortqnte~. 

-) Conocer el f1tncion'!.'"'i•mto e interrf"lAción !je tot!!'I~ -­

J.'!f> ,,.,,rtes de J.q or!"'."'niz'\ción. 

-) Tener conoei"1ient.oa e interés de. lF\s tentienciR.S l'Ol{­

tic~~. econÓmicqs, ~ociAleR y técnic~e ~ue nodrÍAn !!. 

fectqr el fut1.1ro desr:¡rrollo de 1 !'. or~"lnizRción. 

(13) S!'l.'?!U~l C.CF.:l'!'O, 'dmlniRtrJ11ción llor'lern"'I. (llféxtco, 
_e~i~~riAl Tnter1W1eric"ln~, 1Q~4) p.171. 
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-) ·'Poseer hr.ibil.i.Cfpt'I TH>rn rJef'ini.r Hf'f:,.,~ •<>w: 0nci.n~ " ri<:> -

·termin::ir J.q rnl".'1Pl"'" r>ri oue lr> or,..,,ri·;:-,ri.Ó'1 r'l<'hP r<>., -

cci.on"tr Ante r>1l<>P. 

-) 'l'ener C"tn·,,_cirJ<>t'I nn.ra tr<ib<>_,;,,r en A.r"nonf,..,. ~º,.... lo~ r1P'TI_:,~. 

-) '.rP.ner h?.bil.irlAd pPra c0rn1 1n i.c~r~e c1 ~r~~~1-: te, P.n for'"~ 

Or<tl ~ e:>cri t? .• 

invoJucr<>.r~e funil"lmentro.lr:iP.ntP. h"~i.., el nri.r•ci.ni.o v h'lci.n P.1 

finRl del flesArrollo de lR nl<tnPqciÓ~. BP rlecir, ~1 nrinci­

:nio estRhl P.ceri\ los oh;iP.ti VOR i!e i: ... P."Jnrf'!P<t '!I lo~ e,-,,,11e"1<>!'! 

. ,o:e:-erRles de nl1tnePción; al 'f'i.n<>.1 1 revi"f'<t'r.'n y .,,_nrobi>r; 1 oP 

nlru-ies esnec{ficoP cont"l"1ilo lÓl"i.C"'""n't:P.·, º"º <>'l tor'i r1··'1 n<>rn. 

recurrir R.1 .crr1tuo <1.si,~.lntiole l"'s rPP-nonR" hi 1 i.rlP<ieR ,,ue 

cr~<t ·necAsitri ... P. 

Al.gun<>s tie lRP f1.n1cionPs t)lle r!r-be rP...,1i7.RT <!l P"r1no 

· reenonsable d~ plan<!ar.i.Ón en lR. P.Rtr-Jct11rn. t'IP. 1 a "rr:ani 7.-. 

ciÓn eón las sip;11ier1't-es: 

-) Ohtener inforrnRciÓn, r,stut'liFm<!'> hechos e i.nvnpt.tl"::i!" -

do los fP.otores 01¡e <tf'er.te.n "· 1.P. ernpresP .• 

-) l\nRlizar lfl infornaoión reco!li1'1dn., ev,,.Juilrtao· li:ir: 'li 

fe.rente!" vRriable's 1pe .se !lre!'len tP.n. 

-) InternretRr ·10R i·.,)sul Úulos y P~"porcion·,.r , á i nf"r"'!!. 

·cíón riec11s,._ri ... 

.; 
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_, 

-) Alent"!r Ft lor oie~~:r, mi.emi1roH clu lR umr1i·..-::-·· ,. !'"rt"ic.i 

!'~r en lA ~l~~eAcjÓn. 

-) q .. cPr recomen~~nioc~r con rn~necto A l'ln ~Pncrt~~ -

<iP.B Tle ~e ~reRP.ntPn. 

F.n reSÚ'.!'.en, 1<> nrincin<il. nctivichvl de lo:> m.iP.'Y''>l'O!' 

del ¡µ-uno ~e pl<>nP.,ción consiflte en qcon~ej~r A ln A~mini~• 

traciÓn qcercR de lo nt,ie cie br>rÍA hqceJ"!"P. en e1 f'U t11ro. ~<ie­

más, deben mR.ntener R l'l "!dmini~trqci.Ón i.nfor··~qclq A f'i.n cie 

que lR RCCÍÓn puedl\ ser reR]ÍZRd"l CU~nrlo SeR neces~ri.o V A­

segttrRrfle de que el \'T.O?nento en (lU e Se re Al ice seR Cl 'l<iP.CU!l_ 

do. 

G) DIMEN~IONES DE LA FMNP.~CION. 

Existe ACtURlmP.nte unR ~~nli'l VArien~<i en lo~ nrocn -

SOR de nl<1neAcidc w•e ne emnle~n en ]Ar orp~nlzncion"~· ~~-

r-"t TlOtier <\Ul'eCiRr entoncC~S 1R n•AP.nitud y OÍVP.rsii1nd ñe P!'tOr 

ni·ocesos, es conveniente consirJPr~r l:rn ni fP.ren-tP.r- rlir:Pnfd~ 

nes relt:1tiVRR A lR pll'\neAción. El Pm~1.isis tie est."P rli.,..~r- -

sione!'l lll.yu(J~ l\l adrnini.~trnrlor "' iriforM"'rse qcercR i!P. 1,. 11 .. -

turl\lP.ZI\ de lRs r.ecesid~de~ ne nlqne~niór., en tnrlos Jo~ ni­

veles r.e lP.. Ol'P,l\niz,..ci.Ón y Y'RrP. todi>!" i~s funci.onel>. 



44 

lldem,::,,., P-irve como fundr.i".lento nAra orientp.rf'e en el -

T!lOrnent.o de deF:A.rroJ l'lr cttr.¡l.ouier e] pse de :plRneA.ción dentro 

df' l::> ermrP.f'"·· La sim1ier0 te Cl'-'Pi:fica.ciÓn !:'!UP.str?. rme lA. -­

plqn.,,,cdón nuerle Rer "!'rr-ci "'ª"' ne!':de diversos -nuntos de vi!!_ 

tA. 

-} Alcance. El r.i.lcl'mce de l?. plci.neqción a.escribe la 

-p<lrte riel Aistem" qn'Tiini.strAtivo total a 1.<1 que e1 rrocef':o 

rle nl"l.ne"?oi.Ón e::itl'Í diri.e:;.do.LI\ P..r'.i-oli tud del A.J.cA.nce vPr.r-ÍI'! -

iierienñi.endo l"I. porción ne1 sistem"'. '!U.e 8e con¡o;ide;re J'?...l'"I a~ 

f'<A.rrol J A.r l"l !llaneAción, y lA. cantidP.ñ de informRciÓn y ªYE. 

dFt tP.cnicA diAponibles pArR h::>.cerlo. 

Al@:unas emnreflas acostumbrf\.T\ A. aplicar un plan -­

~lohal que cubre l::t totp_lida.d de laR unidA-ies q1ie inte¡n-A.n 

A la OTf?'Rr1i znción, tomRndo en cuent~ a lns unidOl.des extern::ts, 

lRs cuRleii ti>,"'lbién pueden contribuir Al proceso globq-1. 

Por el contrRri.o, otrRs orgRnizaciones suelen de­

~<trroll"'r -plnnes que cubren 1Íni.canerite una porción deJ 1>is"­

teM"'• es rieci.r, se limit?.n a pl<>.neRr :va z:>e"l. unR uniilqtl o -­

rrocedi~iento determinRdos. 

in R) CRn_ce ,de lP plqneA.ción se extien·ie tR.TTI bién 

I'\ nni.rl?cdes q•Je Ae_ encnentrctn ftler,:i de l"'. enpresR como. los 

trcinsuortei<, :pub] icidRd, etc, q11e muchRs veces requieren de 

i nfOl.''11'.'lciÓr' y RSistenciR de Rger..ci:'ls extern?s :t l.P. orgfln i Z!i 

ci.ór.. 
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-) Nivel. L~ di~ensión rie nivel, in~i.c"' 1~ nRrte d• 
. . , or rJ'!'lr.."!. z~· e 10~ 

ha el nrocr~o de nl?~e"'~iÓn. El tino de nl~nes nue se dise­

:inn E:t' l"' ,,_, t:"' di.rección son rlenomin.,~1Js nlf!nes inte,c:rR1.eS' 

o ef'tr,._tér,i.cos, en C:>"lbio, lor: nl<>.neR n11e !'.:e conocen r?O"!O -

i".n1cior:,.1eF "onPr<i-::ivof" !'OOn "'"'·'~1los oue se cies::trroll"'n en 

lon nlvr:":cor: qrj~•inintr<>"':.i·.•os -nPr]io e in!'erior re~nectiv"l.r.'en-

te. Aún cu~r.rjo lo. n1~nE~ci.Ór se reP.li7.:q ~ dif''?re!:t.e~ ni.~J"e}e~, 

~·er1_,r,,.lrier-te, ti Pne "'1..i:i.ín efecto l?. nl<>:?:<;<>CiÓ:r. de l?.. direc -

<!iÓ!·: sobr~ l~ rlnr:E-~:·iÓn f"!ite ~P dee~rroll<!:! en 10~ r1erri~~ ni-

J,::i. r.>.r.:r. in i 0 t;-.,, ci ón :;> nivel su ..,erior se encP.r.g-"' en -

tol"r.e~ oe oesnr·r·<>ll::i.r los T'l<>.r:ee er;~r ... téP"icos, definiendo -

el !'<tpe1 •pe rir,se<> 'Jll<' .iueP"11e J.:;.. orgf!n izA.ciÓ1~ en el fu ;;uro 

c<>r?si.t"l1?ranoo "P".r" el~o :pl<!ner: a lflr,go !'1<1.ZO y la cor.tribu -

ción <le tndor, los niveJes ñe 1?.. or¡;"::i.ni.7-ación. Por otr<>. "!'"tr­

te, l« <iO'.!'.Ír:i~trP.C!iÓn '}He e~t,..hlece pl"l~t;!": orer'ltivoio e!! --

10c-: r;1_-nf:~P.~ i .. ~f01·i.ore~, t0~::i er~ c1le~···.1:A 1'='~S ~ctivi.ñade~ !""P.C!!_ 

i>.qriP.s pRrP. lOl;\L"l.l' los ohietivo:;: de lP.. or.1;:~ni11>\Ci.Ón, qde -­

cu;r.rlol:>s qJ i>i!"te•~~ J>::!.ob<>.l, 

El eioc'l1le'.llA. !;o. '5 muestr~ los diferentes nivele~ -­
riue ocup::i. 1<> ¡ll<>!~e,,.ción en lR. orp.:<tni~~A.ción. 



E~o·.: r:ionq ~·!o. ~ 

J . .q_ "Pl~.:fi'='·C~ Ó~; C:"· ~O~ ·.: ;__..:•, .. ' ' "f·"' · 

lP. or ~·-:•n:. :- "'t""' i..3:· .• 

_Fuq~"tf:: /t)F:4 '}l;tf.:IA J...o,tr.r1~~ 
4.d-1:r.l ~~l~q.c ión· ,· , (:o:~x i r:r' ~ ád i ~-.a!·~_qJ 

l PI'"°'"'~ ? :s~tLt 
1 G ',...,.. 1 .' r~ 

; 

·~ i;·.·i:H, t<\,n,.1~.,,.r.?!"' •o.,.;. •1P 
:: r· ~ 1 1 ··~:o. , _1 ·"·-~ _<l _\ , !"I .... ,1 • 
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-) RepetitividRd. LR repetitividRd se refie~e R 1R -

mcdid!l en 1"' cual se utiliza lR nlanel'tciÓn en relación a 

los méto·dof"l, Procedimientos o fr.ct'ores. Al,!?;Unas veces 1"1 

Pl,,.nf.'aciÓn RC diseña PRIA. estl'i.blecer RCcionee esnecÍficA.s -

en Rituaciones OcRsionRle~, acciones oue se vuelven obsole­

tns c•JR.r.do el oh,ietivo se hA. A.lci:tnz,,..do, En cRl!lbio, otr!'ts v~ 

cP~ l"I nl,,.neRción se desRrrollR P"lrR fijRr RCciones orient!! 

<1<\El A situA.ciones oue se nresent!Ul continu"!mente,:v oue nue¿ 

rler. Rer enfz·er.t<1d"l.S con nl~nes oue EiOn de utilidad constRD­

te ~ara la or~"'~izRción. 

Los planes. de uso Único son i!nnort~tes nuesto nue 

están encruninados R cubrir activirtades determinadas, lo ~ue 

imnlicA. aue unA. vez empleRdos Ya no tienen an1icaciÓn sien­

do entonces elementos de gran consideración p~R lit Rd!ftini~ 

trR.ciÓn del sistema que forma una empresa. 

Los planes de tipo permanente o uso construlte son 

iP,uA.lmente consirlerahles ye. que eir·ven de 1inea'llientos n?.ra 

la to:?t~ de d.ecü1iones relativa a RCciones renetit.ivas en -

]."IS e:-inres,,.s. Estos plMies unft vez Rsimilndos y aceptado:'! • 

creRn ·1ni.formit't!'l.1 en lR onerRción p;enerP.1 de 1<t ori:.Aniz"' 

ción. 

-) Tiemno. El tiempo determina la duración del perí~ 

do -f!Ue cubre el' proceso de -plane"tción. Bato es• aquel loa 

~1Rnes ~ue sean de tipo estraté~ico son por nftturalezR A 

lnr~ nlnzo, en tl\lltO nue los nlRnes tácticos y operaciona­

les son a ~edi-uio y corto Plazo reenectiv~mente. LA.dura 



l\fl 

CiÓn de Un PlP.n denenr:le de Rll nnt\.lr~l P?."l, rJe l<i tl tnÓ"JÍ.ClP '!el 

'lmhiente, 'del n<>nf'l de lO::> .iP.fes v oie 1"! f'i.lonof{.., rJe l<i or 

C!'.'f='ni?~ción. Bl 11e.rÍodo 11ue ~h:=tL·cµ. l~ nlP!lP .. H~i.Ón tit-'hP rH1r riP 

unri lonr.:itud f'U fi.c i.ente n.qr<> norler rP.r.u...,errir loR· rec11rROR -

i.nvertidOR en ellR. 

Otra conl"ir!erPr:ió'n '?"'"' i.i•flu~.re en ln·m~."'.Yli.turl del 

.re.r·Íodo de -pl'lneaciÓn es P.l p;rprlo de ircPrtirlt1mhre e!• l :in -

prediccione~ ~ pro~Óstico~¡ Rdem~R, PXin~en tR~hi~n f'nntorer 

g•1e son ·rle"!Rsi,,._do impo1: t<ir.t.e"' p:irp 1<1 !"•;pP.rv.i.ve•:ci" y C'J'er.i. 

nroloneada· oue en ri tu<\ciones en lns CU "lle~ loR r~r. torP.r: no 

son tR?t trascenden tR 1 e.s. 

E~ donveniente .seanlar~ nue lRs di~tini~E oieP.iR -

naciones· de "lqrF,O", "l"ledi,,.no'1 y " corto•• pl<tZO:> V'lr:i'."n rle 

una org"'n i.zación a otra. Est.o, se de be n t'lue 1 OP. · "'l'rmeP. !'le 

basan en situitciones tHtSRda!'l, n.reP.entes y sobretodo en P.Rti. 

"mitci.ones l]el' fut•1ro, lFl.S cu ... 1en ·detcrmin<>n ln fi;inci.ón rlel 

pli:>.zo a c11hri:r; es decir, 10 'JUe T!Rrl'\ un"' emnrP.s'l J'Tl!'Jrle.r-er"' 

un período de esperA. I'! lar,ll';o ·r1.,zo ·comprende 50 i1.r10~, n<>rn 

. una empres<i que ven'ie t;<tr.1et<1s po'r nor!'et} renre.!1e!'1t!'1 Úni.h<t­

inente un lapso de .s o 4 ruios. 

-) ·F1exi.biliñ1d •. Éi gr . .<\do 'de ri.Rttiez ·o :flex'i. hil id•vi 

en lOR 'OlA.nes eS llnA COnSirierl'\CiÓn. pZ'i't!OrdiAl p<i.rA. OU <q1i~i­
CaCiÓn·. ,. Al:f~l.UlOS plA.nea son Slll'ICepti'bÚB tie m"1wÓr Í'lexibÚ:Í.­

dad, pueP.to'que a veces· presentftn·cu1·i1<:.is ::rlt.ern'oa que son -

·ip,ttRt:ne:n'te· il::propi ado s; · E·fi impor. l ble· de t.;:r!:J ~nqr' lR' J. Oc.ali .. R.-
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ción nreciPA. de los cursos al tez·nos de R.cci.Ón, por lo oue 

ñebe -+:r"ttA.rRe de nrepP.r ... r R l"l or11:ar.izaciÓn mmiejando loa 

1·,,,ctoz•es del medio rine i.ndiqnen mi!'! se hP. lle,;AdO A un uun­

to de deciRi.Ón :v desarrollt'lr v~rias opciones como resnues-­

t.,. .• Al cr:·ntnr con ep,e mP1rgen de flexi hi.l i.da.d,el ulnne!=tdOr 

puede rlinpo'1er de :nedios adecuados pA.r!\ desempeñar sus ta 

rens r¡•.1e nsí "1ismó, !'le verÁ'.n influidr-ts por lR.s políticas y 

procedi~ientos b{sicos estR.blecidos dentro de la organi?.a -

ción. 

Ap!U'te de las di~ensiones señaladR.s,el autor George -

it. Steiner propone otrf\s cuatro, que son~ las caracteríi:rti­

r.Pl.R de. los plRnes :- ~ue posteriormente serán menc.ion<tdFts -. 

la .di;:ie1¡i:iión ,del Firea,que se .refiere E!. la función específi­

ca q•re :::e cu brirR:9 otra más oue se refiere R.1 tipo de or?.a­

ni;.ació'n a lA oue esti:\ diri,~i.dA la t>l"t...'1e"'.ciÓr1 - chrno:;-ación 

:>u bsid i"tria, tiivisio'n .,. , y fino.J.mer..te la dimensi&'n 01.te in­

cJ11:ve los elementos que ·conformR.n R. l'l planeP.ción como: li:i. 

fi i_osofÍ"', propÓsi to, ob,ietivos, estrategias, etc. 

Atendiendo R. lA.s di~er.sionee est~bleci1P.~ Anteriorme~ 

te, ·es necesario considerar que pueden h<tcex·se adicionef' en 

rli 'ferenT.es temAS b::i.;io lA.FJ dimensiones presentadas. Por otrA 

~arte, P.~t?.s dimnnsiones pueden representar plA.nes, los cu~ 

les .incluyen en ocAsiones más de 1.tn!'I de .ellas. (Ver esoue 

ml'I No. 6) 
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EsquemR No. o 
nimensione8 de l~ n~~~c~ct6n. 

P.J.P.nte 1 ,\1~ntn_.;o ile ~"'"1'lP.l n. C1·:3·PO, ~.flr1inl '"+·l'<l.ci.ór. 
~-'Ot!P.r'l"". ('--'é}:i.co 1 "!il i. !:or-\.0\l Intrn·<>.'1P.ri cn11a.1 qp11 :1, ""· 1 ~..) 
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l. G<ir,.,.c·terí'stic".R rl"! los Planes. 

,,,Je t.ier.er. lOfl nl~.a.neF:, Ps necP.sqri:> aP."'fini.r lo rn.te es un --

~1 q.YI. 

. , 
'..tna A.cc:i.on P.E'n!:_ 

cÍ"fi.~R pr(j'f\ilP-st~ ~·.te ~e he~?. en e1.. '='.r?.1isi.~ de un prolflem?., 

v <'!!.le eftt<>_b, ece :u1 e!'q:Je•qR '1et~llano de 1;;> que h!'lbrá A..e ha­

ce r·fte en el fu t'-lro. Arle'7!{ft, ~e·?i.Al <>. lA R e sreci. f"ic<> cione s ne­

c~·:-<~•r i.t=1r· !'?.ra yor'l.r-:r re"'.1 i_?..,_1·lo R~·~.1d<~ndo con i:<U cu,.,.-cl i.".liento 

R 1 Ol'I'r>r l'lf' "tetas de l<\ orl""l"'!i~RciÓn. 

Ahor,.. bie!'l, J 'H! CRri>cterí'Rti.cAR q:..te deben -poseer los 

T>l~nes rleftarrolJ.,.ños darante el 'Oroceso <ie plRne<>.ción son -

rl '-"erR<H'. I,Ógicamer.te est.._s cU.~.li<iRrl.es son rlistint!'ls se~.ln 

l<i. onini.Ón de <>.1 gu.noa "'ª tores <>.l respecto. Ll\ intensi.<iro.ñ -­

con ~te se presentR aRrla unR r'l.e ellRs, vRrÍR dehido .._ l,. -

i.,-d'.11te'1cin <ie di:ferentes -r.._ctores. 

EJ. "1.Ut<>r IJeor~e Steiner est:>.blece un número de 12 cRr?.!!_ 

ter{!lti.c,,..s, e~¡ C<\r.t'bio, .~l autor Presten Le '3reton r'l.e";'!!rninR 

lln to tq1 de 17 •. De tod!'la ell<11R ~e T11encion,,..ri\n ÚniCP..'Tie1'1tP --

1 P..!" <JilC !"e c.-:>n!"i rler'!ln l!!Rf.' i'!lport<>r.te!O'. Un 'fll!"ln !11.tedp ser: 

-) ~i."lr.le/ {;onmlejo 
-) lle ln"l~ror i"lnort•mci~/ 'le .,enor i.":'lni:>rtr.tr.ciq_ 
-) Cll!"lr.ti.tA.tivo/ CllA.lit~tivo 
-) PÚblico/ C<>nfider1cit'll 
-) ~~crito/ No e~crito 
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-) Form?_l / Infor'll::>.l 
-) FRcti ble / I"1nOsi. ble dP. i'Tlt:1le~1P.ntqr 

-) dAnionRl / IrrRcionnl 
-) n{~i~o / Flexible 
-) Econo~1co / Uoptoso 
-) Específico / 1ener:ü 

Es evidentP. que el :i.rl'llini.str<irlor '1;1e pl -i:·•r><i rlf"hP. C\'A­

lu!\r est ... i;i C<'!~acter:i'.'PticA1' con l"l fi.nH.l lrl'l.'1 rie ,.,nt._r>n'1r>r .,,~­

~()r l'lU
0

tRrea y diriP.ir r<•1p r.tc:tor-i rlf! ,,._c·¡r>t·do r.on l<i.r: riecP.f'i­

dRries qel pl!'!!.n que r:!P.s~.1·rol le. 

LA :ttil itiarl 1:.ie ot"rP.9<"n los plri.ne~ se rl:'l en. f"11~~_ión. 
rlel cu'T!plimiento de ci'ertoE1.re1•1isit.or-, lon c•t<ileFi :lP.'ien -­

i>er cubierton en P.l_ moryiento de :!f?Rqrrol,l.<trlo!'I. Lor<. pl.•rnP~ 

deben 1 

~) S.er sencillos .y fác:f1es de entenaer, e_sta.r bien ilu~ 

tra.dos 7 ofrecer ejE'.mplos claros y oportun.os. 

-) Seña.lar· las ventaja:. y rlesventR~<tfl 'Jtlt=!." z'Ppre,1P.r: t't · 

el hec~o de aplicArlo~. 

-) . J,len~ unR r.ecesirJ~ri recor..ocirJa ~ ArlP.CU:'lr~!e. n l<t f?!!;_ 

pacidad del grttpo ger,,nci~l. 

-) UhicAr los ob.ietivos ~r~11n·i:1:"!ci0n:;¡lri:'l· y contr,i huir 

a su cum-plimiento. 

-) 
, 

~f1 l no"'o -

ef"tahlecer l"ls relaci.ones entre los partir~pant~-~- ·f!r: el 

pl !\n. 



2. Cl<>~i.fi.cAniÓn ñe 10~ nl<>ne~. 

nentro ñe lo.s orl!'lniznni.one~ P.Y.i~t.en rli-ff'rP.nt.P." nlr> 

ees de Til<1nes, "'.1i;i.1nos de ellos Re eflnP.ci.-f{c,.,n rle 'lc•u~r<io 

o.l T>er{odo nue o.b<trcA.n, otros se detecmi.nqn Re.a··Ín 1., rorl!l" 

de T>li:me<tr, o"trof' mP'.s f'P. rir:!'ii:en en h>'.Re ci} u:oo .,,,e :-.-. les 

dA; t<>.:nbién- T.>ueñen clflsi f'ic:>r.<·e tO!"l<t.llrlo ei: cu<>nt., l Of' fi.nP.s: 

'DOr 10.E '1'l0 Se h"l'I Cl'eArtO O C0i1Si.dP.r?.?1rlO 1 ~ eXt·f'!l)Pi.Ón fi.Pl 

~i·ea oue cu bren, P.tc. 

En rP.<>.1iñ"'.ri• totiflVf'l no existe un r-cit<•ci<> unifi.c-.rio 

en l'.el°"ciÓn <\ l<>. nomen.el aturo. emp1.e~r1"' Tii>.ro.. c1 -.si. fic"'r 1 OP 

ti:pog lie Tll.<>.neF.< que Pe utilizfln en 11nn orp;n.ni.?."'Ci.Ón. l'!Jes , 

V!'lrÍo. consi.derfthlel'lentP. ñe uno. org:mi.zA.ciÓn '.l. otro. rie "·ª'LP.!:_ 

do 8 ll'IS CR?"a.Cter{!'lti.C<\S '!f neCC?Zi r1?.tif>::I r1e -plo.nP.~ci.Ón '11.1C' º"' 
d\Ol una de eJ.l.ae tenr:a. 

l'uesto nue toñ"' nlA.ne::1ci.Ón !"e refi.r-r:-:- q1 1'11+,•1ro, 1., 

f'or'!IP. de nedili"' RerÁ Pie~~re el tie:nno. N"l.t\1r~1~P.nte, lor: 

períodos !!'.le abarquen van a vari."r riepenil i.enc1r:> de l<t '!l>tP:n i­

tud dP. la e!ll!'rP.SP 1 Sl.I. -fi.10ROfÍ ... ~F COmp,eji.<t<:tñ ,,P. ~ll~ f·mc-i.o 

nes. °El'I ilP.c~r, lss c-i.rc•tnl':'tanci.as ~•.1e se ilen en c•d<>. "''Tlnre­

f!IR fi;jt1trP..t: Ja J.ongit·ld 1P.] :plQ?.O ile 1on n1111ne!". 

-) TJOS p1Anef! en cuanto al -perÍoilo de ti.P.~po ~ue ~bari!<\..'1 

Fe cl.iu1if'.tcari en spl'!l.neA t\ corto pla?:o - J o 2 "'ño~ - ,.11e i!P. 

to.1111tn 1ae operA~i.ones corrler:tP.s 'lledi.<i+."s e in..,crti ... t<>P. rie­

l~ emT\rel"<>.; pl.9nef!I a Meili.ano -pl~7.o - 2 A. 5 A.ñon - l.o!" e11<t-
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1 P.R son re"l1rnen te teóricos puesto 1111e su Ai tu Ación interme­

ñ i<1 "llltre ]« J'l<>ne..,_ciÓn <'\ r:Orto "OlRZO Y l?. de 1R.rgo nlRZO 

nrov1Jcr1 '111e los q-i:nl!"!iP.trrv'ioL·es en lR práctica 1#\ -nAne_ien 

"l.rb.i t.c·pri.P."le!'"• t."l "'1?.nt.\."lriOli"'. a l"'.s condiciones particu1.A.res; 

pl .. nes .._ larffO -p1'lZO - 5 o m.\s ..._"iofl - '!ue determinRn 10 !"Ue 

Re "" "! '"l"tC'!r er. el :f:.ituro y los recursoR necesA.rios T><1ra -

to~<tr lqs ñectsioneA P.st~hleciilRB en el nresente. 

-) o\'1rn'". hien, los nl .. nP.s en rl;'ferenci". ."1.1 niv~l jer<Ú-

f!:J tco i:>n P.l ,,ne P.e eAt<t.bJ.eceri Re cl"ll"i fi.nqn en: pla~cA ope..:. 

rati.vos, los C'.l"tl.es $uministr!l.ll detalles de la fOrMR en r¡ue 

P..e 'llcat:zRr<Ín loR planes estr<t.té~icos y t<icticos ·t'ormulR -~ 

ilo!'t en otrop niveleR;de!'lcrihen ·las· ~ctivfriRdes qne Re deben 

ejecutar P.n los '.Íltimos niveles .. de lR empresf\; los p1.aneR·~ 

tÁcticos 1 det1\llan los elementos y l'\Snectos c'ontf?nidos ezi 
Vts estrate.t>;ÍRS de la or~<tniZRCiÓn, fl. través de ellos· sé R!!_ 
tisf<>cen lns neCel'lÍc'lf\des de recursos y de :t-rogr<t.mRciÓn de -

l<t emnres~; los ul?.nes estrR_tégicos consi_rteran f<>.ctores ex­

ter~·os "- l'l org"-niirn.ción Rpro~echando 1"1.s vent'3.jA.s '!'le ésta 

ten,ci:P.. en relA.ci.Ór• a tf\les f8ctores, y controla11do 1::..s ·ries -

vent~.iqs exi:;o:tentes, nRX"- contribuir al desRrrollo y cree{.:.. 

miento de l~ e~nres<t • 

. -) Otr"I.. clase de rlanes, es .aquella o_ue se es_tabl·ece en 

rP.laci.Ón al tino de ueoo c-ue se. ;tes da. TRles. planes !'!e. div!, 

rlf.m en:. p1Rnes de U!'lO Único•·. se.'. 1l.tiliznn u.na o· nocae· VP.cés· 

pues se d<.::stinan R eittJ.Rcio~es o pronósitos es!lecÍ:ficoEl.i .--
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se pref:ent<>.r, en for'!la dfl -pro,a;ra"!'l<>.s, presuuuestos y proyectos. 

Lo:> T"l ,,.nes rJ.e •l 80 con stP.nte s·:>!! "l.(J'lello s 1"1\le se u SR!l unR y 

otr'l vez T>'Je~to '1'.le f:e rli.ri,r:;en '3. sitlla.ci.or:e!' que ocurren r~ 

peti<lq-iPT!te,entre elloR se consiner:;1!1 l<ts :po1-:i'.'ticas,los !Jr~ 

cedl~Lentos, las reglas. 

-) Exii=:te ::.<le'l!.ls, un~ V"ri.ed<>rJ. de pl<ines ~~"!rte de lq!" -

el"'!'.'"'!' Y'3. señ<;tlP.das 'lue 1:->R ori>;,,niz<>.ciones deter:ninP..?'l en re 

laciÓri .. s1is neceRid<1.d.es. 10!Rtos !'lan.P.l:' !'!e est:obl ecen nor e~ 

.1e"!'tplo, p<ir<' orientr-ir ? l<t ;¡ i_ri;oc:ciÓn, "'lf!.1ln<>s e'!!":'lre::i"l.s los 

l lA".11'\n "'l•mes de orient'\ciÓn rue!'lto q~e sirven coi:to a.ni::ece­

de:~te !'"'rF\ proyf:>ctar las ex"C\ect?.ti V?..S de aq•.iell:i!.; hay t<1m ~ 

hién ~l<t.~es para desRrrollo corporativo, los cul\l.es se dir.!. 

gen a activir:lades de investi~RciÓn ~· <iesar:r:ollo n"lrF\ est~ -

bl ecer un?. di versi:fic~ciÓn de los nro duetos de la ern,,res<1; 

otras or~RnizRciones fijan n1anes ~ara eventos fortuitos -­

enc<1'Tlinado1> Q S"\ti.Rt<>cer l RS ~ecesi1P.des nue se deriven de 

hechos t;o.lP.P como lncendios, huelga.!". t'erremotos. etc. 

Det"initiv::o"'lente. cuando Re rel'tlizan -pleneE> en •_¡n<t or­

l':PtTii.:O:Rción ni:trR 1ogri>.r varios o un so1o oh~etivo. es reco 

men~~hle nue se tr~cen tom~ndo en cuentR los ti~os de p1~ 

nes '!lle existen y 19.S CRl'acter{stic<>s que los de!'lcri.ben. 

~de:n.;'s. dehen con1>].derRI'se los objetivos. propÓsi.to y 1'!. 
loPof'ÍA de l" orii:l'l.ni,.,Rciór,, de esA m,.ner.._ tte cubren '!le;for -

lRS ACt ividadeic: y necesidades· de planeación. Tenien<'lo el .ad 

~inlstr~dor unF1 perepectlv~ ~~s ~mplia ~ det!\l.l~dq para co!!!, 
pren~er el sl8te~~. 
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Es evidente nue el Rdminip·tr.-.rior ,,ue rle1>c .... .L ... ,,,·¡ i.c'.,-.r -

l::ts 'lctivid"ldP.s de l)l"l1'P;l.C:iÓn de T."lne1·p efcctiv'1 -i,,"e "lP. 

coordilrnr l"IS diPtintJ'\S herrA.~i.P.Ht<1n rle mte i!isnone, con el 

f'in de onti:niz>1.r lo::> recur!':Ofl con ,,~1e cuP.n t ... v 1 Ol"rnr r,.,-,•11 

tRdOs S"ltisf"lctori.o~. 

Ac tu~] mente, e): L :- tP.!'! me .iore.:o- tf;"0n ir:!1fl rie nl .,r, P. "(.d ó'n -

n11e RlJ>ct.1 iio.n P.l R<imj r.i :"tr"c'lor er. ¡,,. rfl~1 i.?."ICi.ó•, rtr' un tr .... >i~ 

.io m.;s ex<1.c to, '1PS r~n ido, t.écn icAa n•J P. incl u:ve!1 un m,.,vor 

número de V<tri.0hlefl 1•1e i.P.s PMl'le,,.r]<\l" en 'l,'"íº"' •mterior<>s-.. 

LR 'finalidad de ·11'is técn ic::\s nl'irR lit nhrne ... ción r::­
que el RdlTlinii;.trador · q1le ·lRR u tii ice tome· l n.s · dccla i.one;, 

:nÁs convenientes de Rcuerdo l'i Í't;i i!i t•1F\ciÓri. ea.-.nc:í'fi.c"' rl•Ü -
·medio :J· de· lR'..organizRción en donile rtct1ÍP.. 

:La Rdecu"°'di'i elección ·y ... plic-.ción que se ir~•1'" i!P. J ".f" 

técnicRs de ::il'lnei:o.ción va ,'l depflndr.r de loe i·ecurn<lr, t'l..'!l'l­

i'io y necesid:>des rel1ttivofl n cotliR emnz·efrn .• 

. En ;el cu,.,itro No .•. i .. Re detl'lllllUl ·lAS ·d:!.ferfmtes' ·técnt­

º"'ª· ÚtileFI parst lR tom9 .de rJeci11iones ·en lit pl,.ne.l'lción • 

.. 
I_' "'.''' 

;,. ' 
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II.Técnlcas de {Valor Presente . 
Ingenlerla AnAllsls de Recup~rac1ón 
E nOml Punto de Equlllbr10 

co ca Tasa fnterna de Retorno 

Método Delphi 

e 5implex 0 
de Transporte !'11 

de Asignación J.! 

u 
t 
a 
r 
i 
z 
~ 

d 
o 
s 
y 

Jj 
III.Métodos Tormenta d ldeas.foramatiL~ciones 

e ~a sos 
- Construcción 
de Escenarios 

Cua 11 tatlvos 
( técnicas 
heurlstlcas) 

Técnicas de Juego 
Grupos T 
Puntos Fuertes y Puntos Débiles 
Oportunidades, Riesgos y Medios 
Cadena de Fines y Medios 

/ 



,.\ CtJ?¡ t.in.1 •.:':!id'n se de~Criben ::i !.1.0 .r;ern de e~~rr~nlo ·~ ~1 gt..:!_ 

ri··~ Je :L·!.f'l. tt:?c!" i".'":Ps RP.:.1Rl~dnr:- en i=;J. C~)~r1r() P.r..t:erior. 

-) T.t.·.1,-r_,- ... ~--c;ón :.inF:-~1.. :;e ·itiliz~ frec:,¡e~1~er.;ente 71~ 

.::··~ !..~ r,ri::-: r:.cic)r r)P, .!ºPCU.r'!'.J~ li":!itF1.dO!=; lg T ... i~ rle A.1C~;"'".7!")r !:!..:.. 
··:-?fr: ·J!°l.~<:···tivo c~~~~cr~~.r.o. ~os f.!:'oblem~s p?.~'=" 1-os c,.l.-=-!e?. ~~e­

JF ·:2~L~·;:-p ~·o!"; !'.?'!:.lf::Jlos q:....:.e -r.~tetl~.:. ex~·~€·s~.i·se e!-. tér~inos de 

"ior e L~~ui·:riPr er ~n~de Ee r~e~en d 0 riv'1r VRJores ~~xi 

:10!-~ ._i :.'.'1{~~i.".v:-:, f'!(1:::0 :iete: 111ir:~~r iP. nror!·;eción rn~x-Ím:=t. por ej~-. 

!'lo. La 11i·o;:-r? ... 1"'1""1(!iÓr. l"i"!'::.e~.! :Lo:c·~~ !'~-r~t? de ".l'!1.º sc:i.:ie .-:e +.é.=._ 

n~.!·r·S dei·i.V"~~S d~ ).P T~~!e?t!~~·,i1n ~~ C~~r~ctOne~, ~q Cll~l 

:·\i~,e e: lo~ro tie los ot-jeti.vos tlel pr:>ple~r.'1. 

1,.., ~ ... n_,..._ :.-.''. "··"· ... _.e-_ ..... ,_,..._~ ... -.• '•J'·.·· ~,,.... e~ ... _ ~. + e · ~~a ... - · " ., · ·- • ..... .,.... -,·1~ ... !=l:: ., !'f~!. ? . .... ..., ~~ ~· .... "!1~~·1..r. 

1 ~~ ·J c:~~.aT:n~.8 ""!':~· T"'=l.rte!'"'- ria.~ it? l~. :·::~r~..::a ry,~ co·"!:r:?:--1zn ~iC1·~;_~ 

1~. ~-,,~:..-.~ -1.-=- t~::~-··ir.o ·iP ,":t ~r.ti~.rid-=-~ ~ 'tq~e~, C'.l~.!·~~r .. io t.q_~-



1En e:?te ..,Pt-.orio, el crin-t;ro1 ~e~ lorr!t ~01~1~'-'~'1;.;~l~r~o -­

l{ne<ts de ñifp;;·entP. color "11 rifl l't!'l h<>rt'<H" r.171for"lc <fl tr'~ 
. . 

c0·~1i~1·-=-r!10~. n!lr~ -

-) Am~lisis de .cedes. Est?. técni.r.'l eR l"l·-•rti <:111-.rnieri­

te 1.Ítil en .lr-t. r1~r.~~.r:iÓ!1 dr.: nro;rec toe ~rn:, iP.R y C•)~nl f'I ~or. , 

~e COnsitJarf:i. como ~1nf.'.I. ~'!Ol.lCiÓn. rle ( 1 r.ft>n"H'?~ n?1t-.P.1•i.nrH!=" n~rn 

identif"icA.r 1.~$ rP}t:lci.Olt,.""R rP~ L1,.r:0c·1.r.: P.!'• t:.i·P. ,,e: t i..v ~ 'l'lrif"I;. o -

suceso!" qi.Je cont~orMf\n los pro~rectof' •1~1' co1~nle,ios. J,,.p ño!'l 

técnic?.~ !lr.inclpqJ..~~ rle reri !1"."ln n}. r-.!~to(i;) riel c ... ~;"º '!r!ti.-

co ( CPM por !".US sir,l:=i.:o en ir'.n;lP.s -Crit;;c,..1 p,.t;'1 ...,ethoil) y 

lA. Ev!\lUt\CiÓn y RevüdÓn de "Pro~i.·?.:1R~· ( ,....,~.<'r -nor sus si"'l"'.!1 

en i.n~1-és - Prop;r"'-""l •~v<>.llI<•ti.o"l ... nil .aeview 'l'echn Ln•1e). 

Los dos ~istemAs son nn re~li~Art muy ~qrP.cirtos. 

Ltlls di.f'erenci. ... s nrincin ... l P.!" nst::\n en el t.r!\tn."1"iP.nto t'IP. 1oi> 

e~lcul.o!'l de tie"lno y en 1.a po1'<i.bi.1.irt~rt º.'te ofrece?'. de ~ .. nn­

j>\r A.ctivi.ri<!.<'iP.s q11c !'le re!-pi tP.n ~' rpe '10 se reJ'i.te~. 

El 1tétodo dPl C"!.111ino Cr{ti00 es "l.{~ efectivo C'l<\!.l, 

do e1. proceso es de rernti~i.Ón y se conoce con certe~q nl -

tie~:po necesario !l"r"'. CQ"1Jl1.P.t'lrlo. Bn C•\r.Jhio, en un :procPno 

oue no sea de repetición y en ei_ q•te no o;;e conozc" con ~eat.:!_ 

ridP./l el tie:rmo re1peL·irt.o, la Técni.c" de EvP.l.uAciÓn ir ??evi.­

:=iión de !'x·o-"'.r"'.MfH~ nro bnhleme:;te reRUl tA. "HÍs efec+.iv!'t, "'·T'1 i.­

C!'UldO lfl. fÓr!:?UlR. sirru.iente :pR.ra conocer e1. tiempo estim'l•1o: 

tiem..po estimado= R + 4m + b 
6 
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donde: 

~ ~,..'tiv~le ~.1 ti~""lnO ontimietl'\ 

b en 1.tiv~ .. 1 e ~.l ·tier.i~o l1~PÍ..1~1 i.~tq 

e enq i.v~~le ::>.l tiemro !'lqS nr•'.l b?1)le 

:~ ob 0 tl'!nte, estl'!s 1ifere~ciqs, lOP sistem~s pon 

¡:,i.·rdl,..res en cun1·.to P '1\le n:rete"!'"'"lP.n un"' secuP.nci~ lÓP:ic<i. de 

,.~ .. e~,t:os .v :-~:.!l iritP.1-rfll~r.iÓ!'"~ ,TIA.r?.. ,,~te en ~;n'hos CP..~os rP.~'.11 te 

el º''Mi.1'0 cri'.:tLco n:te es eJ. rr . .i.e ir:ñi.cr-o l". rJ.t" :forZ?..dP. en 
. , 

ni.l!~1.1r. el 

En S\l!na, runbos siete1:1>\s cor!'liAter-. en -iivid i.r •.i.n -

"rovecto e!'l onerP..ciones PeTu> . .L'P.dP..s " J..:.teP-o e:rr:tfic~n el orden 

Pn rme t'\1 P.S o":'e.n1.c.lonef' de'1en e;iecnt.,rse, c'.lP.nti.o. de~e!1 i~.i. 
e Í.<l..L"Ae '!I ter•., in'l.rse cRda '..l.nl\ de ellas, v cui,\:r:do debe co!'lnl~ 

tnrf:e el nrovecto totR.l. ~l mayor beneficio riue o:f:i:ecen és­

t<1s técnic::i.s el"t.re otros, es rne se:l<>.1<tn lP economÍP er. 

tie"11no '!I nor C0!'"1Si.F-Uiente e!1 costos aue se lo~?. :-. !!'eñi1.<1. -

-) ' ~i:"l'tl'\ción. Es.tp técn le~ de -nodel•>s de Pir•1ul<1.ciÓn 

~·..,-:s:iPte e~. cre<>r tnodelos P.. esc<i.l?., o l;!i.mu1-;1r, i'!litA.nño· lr>.s 

O!lE'l'<>.~i.o~er-i :iP. J_n e'"lnresP "'ºr? tr<1.tA.r dP. irle.r.ti.t'i.c11r 1os --

f,,,~ t.:>L·t>s .;,qe infl•t i.r<!r. "'º :-ire ~iP.rt<l <>cti.vi.1".~ •r i!P.t."'r"':i~<>r 

lo rne oc11rr"iri' con Al "ti.e"'l"OO internretP.nrlo de éf:<>_ ~<>:;er<> -

1? :f'Jri.~i.O!"<i1.~il~1 'i.e 'tn ~L~t~·i~ o T'roceil.i."'1ie1:to <>ntP.!" dP "º-
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u.n co~t:o ·~or..et.,ri.o ~:.:.~ ·:..~.PriP.nt!" . .,_ i'"'!erlid 1 1 ,...:;n ·~P. ·<! .,rr-..._ l ·• rt 

1.~. ·ne·!'l~ner~ ~:.to·.~~ ~ecef"·~ri.o .;.JA t=>l ~·1·"!i· i.:·~rn·1.:,r·,!')· !""!if" 

!:'P. los f'.!i_,C.rROS. f<!CtOl'"" q'IH •~"nc•.?.n Of! <1l0";".}•• fOl'ffir\ 1,. rf! 

1"1t'liÓn tlo t<>l lÍneP de enne.t'"'•·" tr"lte de i.".ltrni!•Jci!' '"",.,~ill!" 

en dicho!: f'<>ctorero :para ].nfl•t i.c -:-n Pl t,n,.:i'> rlP. 1 <\ l {"l"!<I; 

siem~re y cua~do mRnteng"l 1~ nficiPnni'> y efPn~~vl~Ai! Pn 1• 

1..ltil iz~C-ióri Ónt:i"1~ dt? loe recur~o~ in•1n111r-r~-tn!:. 

-) •,t~to<lo Delnhi.· RRtP. '"ttono !'P. rp•'iP..l'P '.1 lq '\n1in_:: 

ción rte e~·:c11?~t~~ o reR1i7.!Ji~i.Ón rlt::!: ".'!·trev·i~t.,~ 'ii.!:"l"i.'I~~.., 

eX):lertoe ~·.:e fl!:li ter. r-11 j•Jii:':io P.n rel <\CiÓn "' ", l'l.Íl'! ":>nen,.., -

tr?.!'!CP.!ltlent?.l T:l"'r~ 1<>. <!':~TIL'.P.l':", <10\'!'!0 r1or P. ,iP."'lpl.11, P.l "'.V<i"'!" 

lo~ P.ic11ertoio <l?.r ..,,1 Ollil'l iÓn nor .,en•rq«o cinn el •'>h~P t.n rl"! 

t"!""ª no Re "for!'1e un~ ~('L .. riP.11t,e l'!o.-,:jn .ti~ iriA~~. r.'l~~ ~11n ~ro­

hl'\hle11e~1t.e o•..l.cedi;o~·{<> Pi \1110!" íhln ~·-¡ pUntO riP. •1if'':'l fr~rtP 'l 

otros. 
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-) Punto de eq:J ili hi·io. A tr?.\•és del •m~lisi2 iiel •­

P'""to iie eq•i:i.l i brio los ,,..l].-,inistrqdores pueden estudiqr l?. 

relqci&~ o~e se eAt~blece entre costos, volumen de ventqa y 

l<i.R ·ttLlirhdeF que se profütcen en un ... e:nures?. T?.mbién "O'..le­

rlc d<:?ter·~in?.rFe lR r.i<>nerA. en q1te los ca'llbi·os en los co.stos 

;r ""l'•'"'!en ri.<" ""'rt-:1A ::i:fect::i!·<ln l"lsgananci~s de 1 <\ e"1nres .... El 

nunt.o r1e e,,·.iili.hrio se:'i"ll:l '!'lreciE> ... :nente el r.'IO'!lento en el 

ne .1oP co!'t;os v"ri.a.hles, .fi;iof' y semiv<>.ri.<1.bles eR posible -

.id en L L fic<>.r el volumen mi'.nimo de ve:it,<J<> riue se ne ce si t<> no.-

r"'- cuilml ir los oh.ietivos est~blecitios relR.ti.vos a 1.<1.s utili 

l!;n sum .... ll'lS técnicf'.S de l ... R.dmlr.istr!lción p,..r,., l"L 

nl,.ne<>.~ión A.VU rl,.:r: A loP '!,eren tes !\ mejor>\r lR. Cl'\l id"l.1 de 

1'\S f'nl.uciones ñe sus nroble:nAs. Su "l.nlicR.ciÓn tiene nor o_!! 

,ietiv.:> dl'\r ::>. los f!ere1~tes infOI'l'l>H'iÓn nrecil'lR. con 1? c11!'1l -

n1e<i,,n ·"'po:v-~r P.UF .i•~ic.io!'l en el momento de tom"l.r decisiones. 

J,?. P.1 ecciÓn de l"LS t1fon i.cqs se d::> en flrnciÓn i!e 1!'! C~ 

!'RCif'h.~ '!ue ge teng~ lHlra i.nter:!lretl".r los problen~s.· y R la 

h<\'">il.i~n<l '.l)¡tra i.dentific<>.r las sit'..lRciones, sus VRri~bles y 

C!'\racterí.nticas. 
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J,'>, ..-.J .,¡;r ~r.i.CJn <':0'.'10 P.lP.:'!lP.YltO h~!'iCO :-irir3 P.l CU:'ll"ll i."1 i.en, 

tr> int~.;rr•.•l riel proce"'o Rr1'"'1i.ni2tr<>.ti.vo, es el }'llnto de T><\r­

tl~P ~ di.rer.tri.~ pri~orriiAl ~e to1~ RCti.vin~n, seR '"'t• de 

-:;iro "·4""'1."!i.2trRtivo o ~e c11"l.1'1tlieri>. otrR cJ.q~e. 

T.0!" '"'.·"·~ini."'tr"~ores <>l "'I'l i.cqr 1<>. pl<>.1'\'?,..ci.Ón éo!1 l"l. -

t'in ... l jnq-1 ne ,:.1c .... rznr 10l" ob;ietivos tie 1?. org<\r.iz<tciÓr.., rie-

chn nrf)c><;>F-O no.he EP.gui.r Pf"e:'lci<\l.~n~'l.':<: ]~,,; "'lis:!!RS etP.!'<\S, i.n 

"1P:"lo.~1di.ent.e.,1Fmte de l~ Pcti.v'ic\~d i'le -p1<>.ne<>ciÓn de q•rn se 

·t.r.ate. 

'" 
T,Ó ".iCRmen te, el P,r;>.do ~P. di. t'i'cn 1 tad. ·pF\ra· ·real iZArl <ti;>, 

variará rtepe!1di..endo de1 niveJ. de la or,ganización, e):l el CURl 
~ ' . 

ee e.~tRhle'l\ca lf?. plar.eación,, :e1 per{odo de ti.eT!lpo·que· vaya 

a c11 hrir y el. tipo ñe oper:'lción o activi.d<tdes qu~ piensen 
._:~: 

~.h.')r<\ l)ien, }R P0CllenCi?l rfe Jl~i="OS que q COnti.l'!".~Ci.Ón 

!'Ir. prono\'I<>' !'IOl<l'llente se f!'.ui;ierP cor110 t!:'.lÍ~, pttP.l'to, .qúe ni.n­

P,Ún ::nrncef'o P.l' 1Íni.co ni. !'e '\}11 ic? poi· ieµ"l1 a tllr!itfl 1ss em­

prPfl!'l!'I, rci"IT'O~O ;>'.le'1e !'!e~.tir~P !\l. -pi.e de l.!'\ letrA ni.nll'!Ín e!!,, 

f'oq·.1e "" ::nl<inP~ci.Ón, v ... 111e lo ,.'!'te rletP.l·~0 inA. 1 ~ !'rÁct'lr.<1 "'.. 

P.e<"lir en ti01.rlo C<tPO•!"on deteMinarlos f!'lctores como 1As c<ir!!_c 

ter!stlcq,E<, neceRiiiar1<:!s ·~ ci:fc11nl't~l"!ci.Rs g~1e ror\el'\n " 1.A e~ 

pres"l• Por lo tAUto, ei·ad~inistratior es respon~Rble dP. e1~ 

. ;,c.,;·l·: .. :., :'_:;.:; 

,"':' 



6t¡ 

bor~.r Rn nro~io nro0r.'l~n an nl~,.~~:~cióri" (1.tl), to·~,~.1,fin @n ~'1?1 

r;;i.~erPt.'ciÓn t~.le~ :.l~~ector.. 

!,RS etap<il" que i.ntegc<>r, P"l_ pl'O~P.$0 ñe pl¡¡n.,."l.C'i.Ón !'e -

·~ucstr<tn en e1 esquema siguiente. (Ver es1uem<t No. 7) 
OeterminaciOn 

de la necesidad 
a 10 

RetroalimentaciOniF-~~--. 

Establecer 
metas: 

2. 
- . ...., 

lnvestigacion· 
3 

FljaclOn -de _______ -f 
Objetl vos S I 

SelecciOn de 
un curso 

de acclOn 

L---·- - --
1 
1 -------, 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

8 
Desarrollo 

de los planes 

(14) Geor~e a. 'l'F.iHlY, op, e i 1,, 42 

Ejecución 9 
y control 

de los planes 



(continúa ••• ) 

Planes 
estratégicos 

Planes 
funcionales 

Planes 
operacionales 

Planes de 
ímico 

Programas 

Proyectos 

Presú 

pues­

tos 

Pol tticas 

Procedimientos 

Métodos 

Reglas 
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J. iJP.tPT"li.nP.~iÓn de lR ner.e>"idqd r'le -nl<tne,.r.ión. 

2. F.st,.bleci,..tiento ne rnetP.E". 

4. ne.,,._rrollo de '!'re~iR"'.!"• 

5. 1"i5"'-ción de ob5etivos. 

6. Determi.n'1.r.ión ..., ev'\lU'1.CiÓn de curso::- ouci.or.qles 

ite :::-cci.Ón. 

7. Se1e.cción de un curso esnecÍf'ico de P.CciÓn;;-

A. l)e!'~r1·0110 de los nll'tnes. 

Q. F.jecución '!:' control de lOE' T11.<>.nes. 

E!'<tq necf!fliilqd se nue.de visln!"!hr?.r. "'l concentr<!r!'<e e:! 

R~!!lini.!'<tr,.rtor Pn loe proh1e"'"'·ª '!ue pR!\ece lfl or~.,_niz"'.ción, 

ql 'iP.tec1;ar lo 1pe rP.<>'.!."!P.ni;e ~•.c?ile y que per;i•.itiicR P.1 co -

rrP.cto t'IP.se'llpP.ño dt> lg 'l!li;tl'IR; P."1t:O i"IJlli.cR to!l!Rr deciRionel:" 

para ect••Rr y de alr.;u.nq "'"'ner"' mini~iZ"lr, errl'trli.c<>r o r.ana­

liz<>r ,.ilec•u'lr!<!'!"tente lo!'! rec•irso!:' e!llp1.P.ar!o~ en Acc1.orie!'I que 

de A.le;un!\ "'l'lnP.ra i!Íl'!;.'iden el deRarrollo efectivo l\e .las ope­
r-.ci.l)Tlfl!" t'lf' 1. R or~Rni :í!<\ci.Ó'!'l. 

iU otd.11ini?trqr'lor cuentA. 111'ort'-ln"lt'l"'!"lente con 111ú1 ti.T11.e~ 

t"•1ente!'I dE' i.iie!'l!'I, lR!" cuAlee -pueden e-..agerir lA !'lP.CP.!!'i.dt'ld "e 

~lft~e~r en lq or~~niZftción. R~t9s f'Uente.!" bien 1'\le~en ser -
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c<>bo. &.si'.' ~i.s:no, tiet>en ñetP"!i.n,,r<>r> lnFi ..,,et:>.P P.'1 r,..1 "'"iÓr ~ 

lOR producto"' y ~PrvfnioR ~te hR P~"n~i~n ofrr>cPr l~ PmnrP­

eR "' l"~S cli.~nte~. 

Es i'Tlport~n+.e dr->r:t"lcnr la rii. fr>rf»1 r i .... 'l'I P. "xi." •r> ... ,., t ?'"' 

el propÓ!>ito y 11" . .,i.!Oi.Ón rme sP. f'i 5-"l 1 1nR. orp:~!ii.:~"nirír."!l 

nron&pito P.~ el rªPPl nri~<1rio ~•P. \q or"Pni~nci~n ~ern~nP­

ñ<1, t"~ y como Lo 'ir·fir;e ]<1 l"r>fliP<1 .... d P.n n•re np"r"'· T.~ ..... i.c::>. 

mente, el nro...,Ó:o>i to P.l'l •Jn tf!r,.., ino ~rinl io n•1n !"El nnl i en n -­

todl'I!'! l~s emnresRR IJllP. rert.enecen a un 'lliR'?ln·tino en 1 ... !"O­

ciP.d ... d. 

Ahorq bien, dP.n ~ro <1e los ~·!?nl·~oR ·1 Í:Tii tP!': <ie1 nr'll"IÓ~i 

to dP. un ... ora;nnizR.nión o<>.~R E"nnreR" eRcoee !'lll "li.!'!i.crn "~"""".!': 

fica, ) B Cll"ll S(' i!Pf'inP. P.l'l r11nciÓTI R} '.flrOdllCt.l'J .., .. "1('Tf"R.tf0 0 

serviclt> y clientelS\ a ']'tien s.trve. "P.f'l. t!ecir, si. por e.ie~ 

plo·, una P.'l!Jlrese tiene r.omo propósito !!.'or.i.<11 :pr'><f11c i.r v t!i.~ 

tri bcii.r hienes y ser•1lcio!'! P.conÓmi.CIJl'.', J'Uede 1 ll,.rnrJ o Pnt.••n 

ces cuonpl iendo lA :nisión de nrnd11cir ciert:\ l{neti, !fe proti'..l!!_ 

tos. 

Cu~ndo unR empres:\ n'> def'ine clRr ... l'len tP. ~1s mn t1tR '- no 

puede t1istrib•1ir sus rec11raos Adecul\rfl\lllente y eso imni.1" ,. 

ll\ tl\dr.iir1istr1tción er;f'on'!lr l'"lt> ';\<"tividRctes 1e mJ\tteL'R f·fP.ct.• -

V!!. 



6? 

in·tP.rn<>~ o e>:ternas. D•mtro rie la org<tniz-..ciÓn riuede recu -

rrj r a : 

mPri j_~-tn~, un trt~,.3~~ ~~~non:=:RhleR, e:nT'le~r!o?, R.1.rnn!'.). ,iuntn.. fli 

rP01;i,r;:i, o min él 'Tiismo - r\ tr?.,,és de lR. investigR.ción, le~ 

turR, est•.iriio, obs~rvación, etc. Fuera de 1.a orgl'\ni.za 

nl~n tiene A ~' ~lnRnCP. ~ : prOVP.PRores, 4istrib1idores, 

client;es, ''"-''"'lntes, co.,,-petidores, depennencias gi1bernl'\men­

t<->J.eq,etc. 

J,9 'forma en ~ue la inforn"tció.., p•.i.ede qued"r dis:ooni ble 

e:oi p. +.rl'!vés <le los Riµ,tlientel:' ele!'lentos: 

Control.el'! !'or!'lales 

All•ti. tor{aR 

Ordenes y sugerenci!'ls 

Recn!'lenrl"!ci.oneR 

Peticione~ 

ilennrtes 

Otros 

2. RP-tPhleci"llento r\e met~s. 

La e!"!-prPS<>. debe estl'\blecE'r s11s metal'! de !TIR.n_er"'- es'OPCf 

f tC'il v el -.r<t, e st?.!'! '!'et<> s ~e!"'Pr<:>.1.!!lente incl'\Jyen 1 o l'pte _!':On 

r.l nrQpÓ~ito y la 111isi.Ón de la organiZl'tción. l11'l definición 

pre e iroA ql\e se hP.~R tle lAS "liemas va a dar un sentido b.\!!i-

. co dP dirección g ll'\s ACtiv~r\111.f'lf!e ~·rn en Pl la se lleven " -· 
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de a rep .. lizrtr una investip;~ción 'lUe nP.rmit~r::l' ·~ 1~ P,..._.,,,..,.r:~ 

obte.n~r i"lf0l'!'lln~ión rPlP.V<int.e f.J imn:re::ci nrli. ble !'"!'"' 1"' rlP -

tér'!lin>ición de to<ioR ª"""11 o!' "fR.ctor"'!': 011P rle 111 l"IJn'l "rir"'A 

in:fJuyen en e1 lo~ro de fi;_ch"R mP.~,,-,n. A0e'!l<Íf', Re P.1:r.11<?~1tr:>n 

aq1.tellos medl.os Óptimos nRrR poile1· nnr;~e"'liT'l <i!'l• 

••nt"J.r::\ll'lente, lR "t<iouil"ición de 1"\ in:fOI'"l<tCiÓn ~e nue 

de ml'l.ne;!ar de diver!H>l" for~"P aepP.r.'1iP~:-:f) ne 1tt n,,r,flPi'l~tl -

que se o~tierR SRtiRfl'lcP-r; el':to, imnlicA lR exinte'1ci"" ile v:i.­

riqs t.;cnic<>.a y '"létodof', t::tlcs comos oh:>erv,ici.Ón, entrevif'­

t"!s, encrleSti"LS, PY.pP.rirHltlt!\cjÓr., etc. 

Así m_i!"mo, la emprP.f'l'l cu.,,!1t!'\ con :!''ÍltinlP.~ fur•!".t:Pp. 1if' 

inf'OI"'!Ól!ción, l.r:i.s cur>l es pu erlen ser rle ti l'O interno y ex ter­

no. I•'\R fu "lr-+:es de tipo i.n':erno i'ncluyen 1 o '!''e f'rJn fl'"Pl. e<J-

res y nO-'ldminietr<irlorefl, y 1011 "'rchi.vof· P. i111·cn·~f"r oiP. 1>1 -

ernn1·es1t 1·ell'l.t:i vos a invef'ti·~~c ior1es y <\U-l i 1.orí '1.A re<>1 b:<> d ->r 

Rnte1·iox·mente en J.a emprer;3. 

Por otrio. p>irtP., 1'1s- f11ent.P1C P.Y.ter·r.~•P <'OPIT'll'Pn<le'l'l ,,,..., -

!"'!'! e!'!tiP.cÍfi.co:<> nomo Pr:>r:: c1 iPr"'""l", co,or·u~i.rl"!'ef!, di.~1 ri. hui 
.dóre·e, t'rovP.edorP.P ~ co"1llet iri">rnn; ,.r'le'TI~!"., RP. ri i.Prnn,.. rlr "'.:!. 

tul!iOP. r~R1 i.,.,ndOP !>Or rlnnP.n•1<'nci nfl p:11 hf>rr<>.'"l<!l> !,1>1 "'f'• ,..>m,,r,.., 

'l\e eo,,,,;:rcio v A.floci<>ci.on<!R co~erci,.'.nr<. ·r1''.""biPn POn .j-t;iJen 
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l<tP nubl i~~ci.ones, int'orm•H) v esturi:i.Of1 ,,,_,_e T'leriÓdic•n!!ente 

n"'i.t:er1 ""'r~"f'l ir.Pti.T.ucion•H< 1lniv<>r1d.t ... :r.i<is y de inveatie;<>. 

~i.Ón. 

De~nué'r. de h., hnr reunitio todA. 1<i. inforrrtPci.Ón rieceeP. -

ri<>, ioe ... r<'<!ecie <i r.J <>:>i:fl_r."lrl,,_ e in-';Prnretarls:i, rP.aliZl'll"rio 

finrolne1~+F- l"! evalu~ción ~ii•temÁtic<i. ñe lo:;i d"ttos CA.ptAdOP• 

1'RTR nPÍ dPtf'>?nirHU' !"U utiliri"ld. 

tior r'lf> 1 ::i P.l"'!'re!"a. ti.ene a su l'llc,,nce r'IAtos que le perl"li ten 

r.n~ocer treR ~spectos principRles: 

-) F:n pri.!ller lugAr, e] a'!lbi.ente donlie operA ] R e!'lpre="~• 

es decir lo~ ca'!lbios de tipo econÓ~ico, político,· S2,. 

r.i?..1 v tecno1Óp:ico que en deter!llinqdo momento nuede~ 

reprepent<i.r o:port1rnidalies '.l obsti:\culos q_ue ~Prj\.tdi 

q_uen lR r.nntimtidio.d y super'.rivencil'\ de 11'1 rnismft .• 

- ) En ~e "11ndo término, l~ competencia, " tr'\vés de 11'1. 

cu.::-1 se define lP. ·situRción en la que Fe encueritr,. 

i~ eM~rees:¡ ente l~s ~rinci'!"P.les or~AniZRciones coMp!!_ 

ti~orAP, ~ nnte to~o el Pector Al ~ue ~ertPnPce; ~p{ 

'lli!'>mo, !;IP. de:f'lnP.n Vrn stctivi'l.l\ltP!'I qne _otrA.s em!'rf!A".P 

rF< .. 1.i:i:.,n y su poP.ición dP.!1tro del mi.fimo sector. 

- ) Por 1i1 ti :'110, 1 f' P.l'l~l'EtRA P.n PÍ; esto es, su '!"RB!\dO, mJ 

Pit•t".ción TU'efu•r.te ~ unA estimRciqn _,el f'uturo, fqc­

tores ,,,~P. !'1.'1~ !"tr,.,., '"'' r: fu~rZl'lf! ~ de bil i.,,.r1ei- • lA: CA.-

'.,·.:• 
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TI<!C.;.~.,.r¡ y lo!O rec•.n·soe cor. que CUP.ntP. <>.de:nÁ.!" ñe 1os 

prnl'1":"'."S ,,,,,,. -nosi.blement.e nqdezc<> .• 

;.:i. :>ti!"i.ni.P1,rrtn')r '.rr."' ve7. terminR.da l<>. investi.~"'ciÓn • 

cuen1:n <'Vi'1er1 '°"'".le:., te con hRE'eR oh5eti.v?s,ÚtileE' para 1.<1 to-

E~ conveni.ente, conRiñer~r dentro del T'rocP.so de nl~­

r.P.nci.Ón el eRt.,,b) ecimi.ento de r:re!:liE'?.E", nue:;-to oue 'JltCn cu"'!!. 

rt.o l., ermresA. no!'.'ee infot""l!~c'i.Ón io:oh1·e deternin,.,.dos '!'tech.os, -

no cu<?nt"' PT1 l'E><>.li . ., ... d. con d<>.tos certeros de eventoi; ,,reci­

F;nl.", ] OP Cll:>.lP.S nu.eden RfP.Ct"'r el des"tr:t·OllO de S'.lS nl<>.nes. 

J,R forrinlación de las prE>~is"ls es i.mport"lnte, Yl'l f!Ue 

rPr!nc-cn 1,,. incertidumbre inherente <\'.!. futuro, "ldem.\s .,·e oue 

"rirot'ornion:>!'. un '"1?.rco ñentro del CU<!l. se est:>e!·A q'J.e ocurr"'n 

lo~ h.ec'1o:;- ~u.e influyen en la nl<1.ne.,.ciÓn" (15). L~s yiremi -

""ªE' ~on en reµJ idad sur-osi<:i.one:;-. riue deben conf'i.c:!E'rPrse <\l'l­

··te "l~u~l 1.1'\s ci.rc1.inf'tar>ciA!'l o f<1ctoreP oue en e1. 'futuro "! ... e!:!.. 

t .. r.~n el curf'O q:ui VA R ñesRrrollArse !lOT l'!!edio de un 1"11""· 

l1<\!'! TlrP."lÜH•.!'l Clltf' f'e rea.lict;>n· puet1en Rer de dos. ti._no~. 

i."1+.<!>!rnAf' o externJ>.io:. LAR pre""li.P"!io: in"':ernP.e son Pn».elli>s 11'.le 

:-e reoi"i p·cp,n .,. PVe!'.tOI:' rine ocurren dentro ñe l'I'. e:"!~re·e<t, nor 

ej~:"Jnlo: lRll nol.Íti.cAP y Pf'trncttu·R f'R't<1.h1P.c1.r\.?.P, ]As ''CITi,!i 

(15 l 1l.'E1!.rV. on. ni t. n. 38. 
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1!);~ i.nno,.r~ri.one~, 10'7 ~r.ri.·-l~ 11t"c-, l!"lf" r<"'-if!c--in-.1,:1:-- tiP. 1r,r.o in­

r\'L'-"i.riuo~ ~l~'tf) 1 O:"=" ~i ... t~-i~"i:J r1~ ·1 ~' ot"f.".<;il"?; ... nr. i rli·. r•~r.. 

-) ·Circnn:::--t.~~.,ci . .-.~ rtc n~rP:!"."'t:"r f'01 (tif"n, ''~';·-.h~l id~ti ,.1,.,1 

THJt(!:J, roi~tll'F"l::::ti dr f!.'lhinr~·n, ·ir·!.r·:.·,r,··~·r-~rÍr: P.,...":,,T.~~ en -

-) .'T'P.n'3enl'.li .... R rte tino lP.~:>.l ~r fi!"t?nl, <>pt('l <>!'", .1P. .. i.:'-l:>­

ciófi n.-r.hie.ntf-1.l y lrthor~.1. rh1r-C?~r;t.r,..] i.:,,!. .... t"'!!Ón, ;.-,nup,~-

-) Circun~1;?.nl'.li.<>P r!P. cnr;ct.P.!:" f!co.nÓ•11{co, ~º""" :·o., 1 ~.ir'! 

f'l-!\CiÓn, lR iie•1rl". PY.t,.rnn, f'i.VP.,. rie nrnci.o~ ~' ~:>, n -

rio!?, Pl~B, i.nv1t:rniÓn eYtrR1".i1>r~·. (>t.c, 

-) Ci:'rc•Jn!'"t.A.rini."'!'" ti P. crir~cter roe i ~1 , r.,,,, ,..., co-.., , " r!; r· 

tri'trieión y ".!!"P.f?;.'"íento cin,1oq:r,{f;c.,ro; "!!Ov~1i""'1 "" -

1.P. nobl~_c:l.Ón. Cfn!JlPO' ifP.~•;M1')1 e•l, ,., f"lhPt.i.r--"l!O. 

-) ~ir~,~~tn~cl~r ifP. c~r,ctAr ~PP~~,~~tco, ~~to ~~. ~,.­

~0crrol lt'l P, i :r;r.l)•H•t!tÓn ifP. TlrOCPnOF' ~· TIC<)'l~Jt'! ~"" f;~Cl"'r\-

1ó~1 ",,;. A1'll'!<\r-". dr eiP.?1t!f' i.l'l.,!"', 
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T'n..,tPrior'."ler.te 1e l-ia'1°r <lPP"'rroJ.l<>rlo 1" invept.il"'"<> -­

r-i..!'.)r ~~ 1 ~.' ... !''!"'""-;.~~~ t"JUF? Tllte-1~!"'1 !=lf"opto:ar 1 ~ ~btP.~1ci.ÓTI de J.<:1s 

+.~f'lo,- '.l:.lú l"l <>~nre:o-<>. Oe!'le"' lO <!"r"lr, ''""~ iMP.Pi'!O 1¡n tie'!lp0 ne -
tf'r~in<>.dO nrir~ <?l 1o. übvi_,,_"lente, l<>. definición ~e los oh.ie­

ti•ms P.!l ,,., or~"r.i.z,,_ci.Ór. cc!'lt.t·ih·.1.;-.•e" e!;'tP.hlecer un fin h"-

Co'1!Úr.'"'1er!te el oh¿eti,ro ·funti"r.Jent?1 de lP.~ e:!!Tires"'-~"' es 

o!ltP.ner •1tiJj_d.,def" y !'IUbP-i!'ltir coMo or~<>.ni?.:Rción; l'IUnoue, 

nf" ~"' ~~~Pidl"r<ir corno.~eñP.1Q el ftl'tor Erne~t D~1e "carl<t 

cornnnñ{n debe decidir, tom:m1~ en cuenta sus rec~rsos y ha­

hil iñ"l.rieP, c•1~l es el mejor modo de obte,~er ~i:; beneficios 

1lr>nt.ro "le1 con.i1n1to dP 1~ <!COn')m{:\" (16). 

Bs imnort1U1te seffRlar gue lof" objetivof" deben eetabl~ 

cei·Re en torli:t lit orgar.i~"tciÓ!'!, de ~echo• estos objetivos P'-&, 

ner<tles se dete¡"'!lin<in en lR dirección de la ern":"lreel'l¡ no ob!!._ 

tMttP. e~to, d~ben ~"lrse ~ conocer A trP.vés <Je to1R l~ e~nr~ 

l"l'l.,o hl ir,<1.ntlo RflÍ a que l!'e tomen en cuet>"te en todos 1os niv~ 

le~ -y n<1tr::> tod<1.P l<i.~ f!~ncione::>. Ahor"'- hien, "!"! O'lf!e .,._ P.!"toR 

ob~etivos orp;Rni?,<>ci0'1P.le.F1, es nec"!Ri>.rio qttr :i>P. deter.,inen 

Jo::? ob.'ie-+;:i.vos df'l lRR di:ferer.tes ur.i<l?.dei>, ~epArtR"':ler>t::>!'O o­

ficinns y n€r:<>nn:>1 nue tnteP,r<>n "l l R. P."'l..,reF.ZR, 'linhos oh;;et!_ 

(16) Rrn,.r.+; DALB v L~ ll. Mrc1r1UOJ\, Y:oderno~ !'lfttortoR -
-le rlirecr.ión "e P.""TITP.P .. P. ( ''h'!nO!'" A!rtH'l, ªrP.enti.nA, ediciones 
'l'ro.,·.u~i, l<;l7q), p.·· 12. 



vo~ tif!..,PY'l ~u.borñi.nq1·~P. ~-10~ oh;p-t:;Vflf"' .c~~~-,..····.1c.~ ~r .~Pt""'if" 1.~~ 

PO coord'lnAr~P ~ttt'..l., .... ~~·. '.P. 

PRrn fi5Rr lOR oh5ntiq0n rlP. ti~o P.p~nc(fi.n~ PP "'~nn~~ 

jable recurrir ,. l.'.'\ 1"'1r1.icin::-r.i.Ór. t'le l OR ~ie"'!hrnp rlP. ,.,, or­

r;a_r_i7.~ci.Ór. en ~·1ier.P~ rPC'!~iP~ J.~ r·er·ponr:-" hil i. 1 l:- 1i <lf:I 1 o.n-r...,r 

~l cu~l'li.,,L~nto ciP t.::i~o!7" oh;;Pti.vor:. Cn~o !."~r~ql ·.~~,, ~,... l :;¡ 0.00 
. . . -

Jl"'.ra de,,,orroll<'r lr.>P <\t::ti.vl~ ... rlcfl n'H'• 1 ep, 'i'tr ni<:l0 'lPignri'i'l!"' 

J.Ogx""t!1rlo "1e,~or l.os ·n1·opÓP-i.tn"' q•1P. f'!}lo·~ ,-,j!"'"'ºP ".'::·JtJArnn ft. -

estR.blP.cer. 

Lq mqyor ventAj~ ~1e rP~or~ .. el Apt"t~eci~i~~to,"d~ -

cuao!o t'le nhje1;1.vnt:;, e~ ~11e .f'<\Ci.l :i..ta 1 A "tcci.ón c:nn:-'li n·1il'l rie 

to_,o el e]e'!'etl'f;O h•.1~11:n10 nAr<t •1P.:--<>t;·rolln:r 1MP nr.ti"-ri~ ... rie!"'.rlP. 

lll emp1•esq,, Otr,. ventl'l,l", es 0•10? r.o'ntri h•J,-,P. "' " J <> P.1 i.Mi nA­

ción f!e rérdirl!> rle ti.f>"lnO, !"f!ÍÍ<>1 '>r.;lo ti<? <>.!'"lt:('--.,<>!!O "",.:'·P.!> lo 
, , . . 

o,ue l'IUP.re'!IOA, en tlor.i!P. f'~t"'!'!"~' ~, h·•r." .. rlo~•"!f> ·~''"''·r::"o~ 111" -

gAr·, inti.i.r.l'lr."l" f?l i'l1..,'"óNJ ~1. e~J ><1 rte her. r; i. r; r,• ?'l'c · t.0~0 f' : ".., 

P.!"'f°•.i~r?.OR tie l.q or~qn i ?. ... r-t:ón" (1 7). 

?. 1etP.r"1in,.r.i.Ón ·'!' r.•rRl•1<>ci.Ón rle· r.•1 :rro R .otH•i.o~u•_, <:>r· ti<> 

'!.CCi.Ól'1 0 

(17.) Pr-.n<-1.::or.o ·.r. L& .• HS.f'l•H·i.llq,n; ~rf..,inl!"-t:r.,,..i.Ón Tn-
t~~.,.] (MPxteo, e1Htor1a1 r.::-:~r.~;lqf!~) .,,.7q 
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rentes cursos de acción P.. seF"Uir nor medio de los cu ,._lf'!s 

rueden cum~lirse y lOgrP..rne los objetivos de ln or~l'lniz~ 

ción. GenerP..lmente existen vnriP..~ oµcione~ razon~b1P.~ ~~ra 

desarro11Rr un -plnn, sin ernbRrgo, el nrob]P.mfl más com1Ín es 

reiiucir el número de opciones de m::inera g_ue !'le :p1ienan :?.n:>1_i 

zar lRs mRs ~romisorias 

Después ñe detP.rminar los. cuz·sos opc i.OnP.l es es evit'!e!2_ 

te que· deben evaluarse estimA.ndo lo::t ·f:¡ctorel" ner.-Ati von y -

-positivos (!Ue. represente la RJllicRciÓn de dicltos eur~os de 

acción. ·ParA. :fP..cil.i t'oir ls:t evRJuación de esto~ ÚJ timos P.Xis­

ten. RCtu~lrnente varie.s técnlc::ti:> 1Ítilen COMO J R invP.s1:i P"nción 

4e operaciones y técnicas MRtemáticRs que tier1en principal 

ánlicRción en este aspecto. 

7. Selección de un curso específico de acción. 

Coneecuentemente al !Ul!ÍliRi~ y estudio de l l'lS Al ter­

nRtivas po~ib1e~ parfl R1>1ic:iii.I' un plnn, se rel'l.li:>.l'I l "'- eelec­

clón del. curfi'O de accion_ que enfoq•1e ':! ennaMine a la orll:"'"i: 

zación con mJ!yor pleni ?ld, 
0

p<1ra que P.~ ésta E:e lleven "' C1'.­

bo 111s _funciones nece.snriP.s. 

Lfl a·elecció"n ddbe .. hr.u•arE;e definitlVA."lente, en el Rnii­
-lisia '1e l."lA l>re-riii;as qntP.:-iormentf! e~tablAcidRP. '!ti en la -­

comiid1tración. de 11\s 1111ttl!l~ y_ ob.iP.ti. vog trA.?.a_dos ror :! a er.i -

_preAa. Otros t"Actore~ .'!•le d~hen estim11rse dP. m~nern ~i'llil .. r 
. E:On loA ~1gt1ientes1 el. co:,to que im_plicl'I el deF.:arro1.10 "P. 
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curr-o <le 
. , 

PC('1<1Y1, 

'.'iº?~Ci:> roUP ~"!.01'l!'!te, P.] tie!!!'DO "''<:' tOl!!A.r.\ llevorlo R C"lbo• 

P.1 .:-rnrio dr. t·1P.Y1.•,ili.d,.ñ. "".e L·en:i:e!'e!":to, P.tc. De ~nner" .,,_,e. 

el C!lr!"o ile "cción P.leS?"ido r-<!,, el !~.:s R.'nroTJiAdo nP.rR CUM --

plir ~qtisfoctori~~entP los objetlvo~ y metRs definidos nor 

1 ~ l")l'.n:"~1'1Í.7P.CiÓn. 

~"'Acción de el~gir un rn1rr-o concreto entre.vRrtRs o~ 

c~nnPr- no~ihll'!s c0ni>tit:1Pre en de'firiti.vn, l". er-e~ci.R del' 

!'roe P. so de tom" de <ieci!"ioner-, q•1e de i~"l \"ll".nerA !Ü !'roe!!!;. 

!'in "ie planP..,,ciÓn, corcluye en l<1 !JUestR en prr\cticP. tle l::t S2. 

1 •1 ci.Ón o curfto de acción selecto. 

8. DesRrrollo de l.Ofl pl,,_nes. 

" Con lfl decisión n;ce el 'PlMl • (18). CiertA..~entP de~ 
'!'ntés de 011e e1 C="Mino P. sep:uir h" sido decidido, el !'lñmini.§. 

tr<>dor tie l" ora,,r:iz ?.c.i.Ón debe det"!rMin<tr '.!.os detalles "!I el 

tie,,.po r.eceEiRrios l'~r<i imrle'llent~r l.os pl,,nel' con el o·b.ieto. 

de 10~$\r l.R consecución de lA. Rltern°tiv"- ele';?tR. As{ 'llis­

mo, de he ·Rsip;nnr. lns rémionE':~hil i.dq~ei> v f\.•nciones nue r.re"­

co»veni.ent:e,,. Rdem~s <'!P. estRblecer T>1R?:OR nreciaO!! :O"'r"' 11!, 

VP..r .. c.Aho r.li.ch"ta oper,._ci.one!c'l. 

Por otrA. p~rte, el P,erente o "'!.d"lir.i!'>tr"ilor de lq em 

t>res"' <i~be e!':"T.1eci.f';c,.r cuÁ1eP.. !:'Or. los recuri:<O!" mAterinleft y 

(16). LA;Us C:"'sill1111P 1 on. ctt. ol'• 8o. 

. ... ., 



técnicos 11~1e err.nle'1.rÁ en el deio,,.rrollo de los nl,.r:.es, Sll>"'.r­

te rle inri '.c"lr en "11é lUP.'Ar ~e h"'.rfÍn los '11"'.nes. En SUl'la, el 

re~~or.~;=th]F. dA -nJ~r:en.ción, e~,....r-:cifi.cR nuien h~ce ,,ué, cu~n­

rio, cÓrno v dÓ•·-<e lo hAri:\. 

BR en ef't"'- et<tT'A. cu<>.ri1o fle e1.<ihor<>n lOR nl"l.nes de ti­

po tilcti.co, eP"tr"ltP.e;~.c("I ~· O"!Jer,,.ci.on<>.l, A.1 i~•ü nue !"e rie -

tP.r.ni!lnn l>=1s nol.{ti.CAS, procPdit'liento~, '!lrol".r"'.!!!l".R, -i:-resu -­

nu0Ptof'l, '!IP.todo!" necel"Ario!", etc., lOR cu?.les V"ln <\ .c:rui<\r 

1'1. qctivirlAd de plsr:.e"'.ción de mqner• rn;s <tcert ... d ... y r<\cio 

q. ·BjPcución y coi:ttrol de los n11'l1les. 

Glu•.11''º YA se hAn deio?.rroll<!dO lof" !ll"'nes y ñetermin~­

do lOP i·ecursOR neces<'!rios p<tr1t su real. i.zi:tci.Ón, se procede 

a e;f!cutarl.os cumplie.nrlo entonces li:ts Activi.dadee Tiro'1?r>=1m!'l.­

<iAR. 

Por R:t riuel"to ,,1te es cor.•re:~ i.ente llev!'l.r un otdec1tstio -­

si l"te!!ln ae control .q11e ·revi!"e· lA e ~er?uciÓn tie loe pl"'.neP, 

VÍ.!?ilP.ntiO, ñe. 0!'1"l l!l<>r,E'lr'R 0.· PU TJl'OP'l'P.PO t Y midiP.!ldO los re!"1..tl, 

t<>do!" olie se lo,,,ren; '"'' ~ue en C".RO tie ~er neces"'ri.o ~e "lC­

t•.Íe l.·,,;:oif!a,.,,P.:1te f1>1ra. ·correP;:ir deR'.'Í<!.ciones, MO<'! ificRntio y 

rer.tiflC,.!'.tiO loi;o :ol.,.r.<!.fl exi.f!tentes, o en !"U CRSO el,.hor9ndo 

n·•evoi:< '!'l!'\nes que seA.n conP.r1¡e~ttE!F! con los oh;ietivoa tie lP. 

Un f,.ctor O\UXili~r. p,.r,. re,.,_ i.z,.:i:· un !'lliec•.t?.do cnntrol. 
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c'?r u~ f'l•t.io cort:inlto rlA i.n"r'"~r..,.,,.,r.i<Ín rPl·.,t.l,rn ... l~r. <nnr,P~i_.­

~n1ei;i rle c,,r1hio ~/ !'Pf>•.r<>l1i<>ci.Ón r1e ]OF 1"1.-.nEs, el """l. r·~ -­

et'ectivo l)~r~ to:nnr 1"R rl"C L~ionP.r- nPrti.r:r~r·t.r-.p. 

~s T'reci8o q11e p<nrµ rtr.li.~~r un n::·f)c .. ~r-:o rie -.1~~~r-~·"~ión 

en for~::i. P-fectiv-:;,., $e e~ti.Men 1'"·f!. f.'".i,g:1i.P.?. +p~ r-:•J/"PI"P.,1ci"~: 

-) L~s rn~t"s dehen Fer fj j ... d?" e~ n1 ~ri~Pr ~i~el d 0 "! 
'!li.nistr .. ción. 31 e.ie"lulo n i111ri;ilso de 1o!' P.l to~ <>•1'"1.!_ 

ni e- t1·ado1·e ~ ?O!J fu 11:?·7.~n i. ·r:nort!"1!·: te~ }')!11.'~. J ~ pJ . ..., ..... º~ .. 
ci on. 

-) L<t !'lf\TIP.i>.ci.Ón riehe org"l~;z'1rse ;oviPc•i:-~rl!l.""P.l~tf', e!".tn 

bJ.ecit>n"!o una r:t!'ro!'iRd'>. "llli r.r•RI} i.Ón de .. nti.virl .. ~.,.~ • 

. de1egando cJara"lel"tP. lA "'"torirlarl :1 ~t)rn!HU'ti.11~1~0 ]"! 

respon!"l'thil irii:>.d imnl{c i t:-.s en 1 :tn !>C"t; i•Ti ""ui<'R "' •IP!"~ 

rroJJ ar. 

-) Los el e~Ant·~l" ile ].n nl:o\nP."n i.Ón tie !lw• ''f.'!' el <>?''H"' v <l!!_ 

fini<los, si no exi.Pten ~ol{tL~P~ hieh nr~cln"'R• ce 

CRrece de elln!", se corrP. el. riP:i11;0 ,¡,,, o btP.n<>r ·in<i 

!llaner-.ción m•'!.1 e!".truct.ur,,,<l::.. '.' si.n CO·C'!'rl.i.n-.ci.ón. 

-·) Las -pre"""'.isP.S tie r·l?~neP~"iÓn riei--;<~n f-·P.r- ~~t:n~1Pci~~P P.Y 

plÍC?i.T.,...,ente, !"''H'A. o•H~ torios JoR !'li.P-hrnl'l riP , "' O'!"P-!!_ 

niz<>.ción depe:n)"'e"l.en ~l,., f'un~i.onr·!" ñer.+.ro rlc 1.0!"t mi,-­

rnos line~~ien·o~. 
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-) :-;) r>rr:>ce~o ñe nl<i.ne ... r.iÓr; ñehe cor.sit\erRrRe como un -

"~r·.':0L· coo:::·'1i'1?'1.o P. i.nte;;;r«l. !.os nl,,,.nel': P. corto pl~ 

7.0 rie°'1en ?..5Uf't"'r'°e "'· lo!' "la1:P.s " l<>..i·r,;o ·pl<\ZO, pues 

PU rP".l i z,,._ciÓ!'l ... ::·,,ct<i PVider.te"'lP.!"'i.te el lo~o tie lOR 

~lffrPE q lPrgo -lozo. 

-) ¡.'in<>1mente, l"'. nctiv;_ri.,.a. r.e nl"!ne,,.r.iÓn ñehe fOMent"'r 

1'1 co:icie:.'!iP. y r>~e"t"'ciÓn d.el C"'-''1bio entre los :nie!:!_ 

hl::>!" ~-·10:- i.nte~rF11: .. l"' or.":>.:':i7."tción. Rato, con lP, f.!, 

u"'J.i,i<>'l de mtP. estos Últi~os se añRpte.r. P.l '!'rimero 

cor ·:ni> mayor dispoEtici.Ón, S(Jbretodo CURnc!o 10 com 

rre·!;der. y <lFi'!lilan SU.S be!'ef~CiOt'o 

,, .\ 
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Gl\TI I'lJLO II 

PLANEACION ES'!'RA.TF.GICA EN LA úi1r.A.NI 1~.\Cl C'N 

A) ANTECEDENTES DE LA FLANEACION ESTRA'PT·:r.rca.. 

Bn RftoA Anteriores a 11'1 déc<1t'IR. tiP. lo~ 50 's, l.ns emrir.!!_ 

t'Í"3n c'.ln?i.der~r vq en .f"'')rr'I,, t?0 rit~·r·--.l l.z~.d~ 1 s:\ ~1-.:.n.-.~n i:Ól"? -. 1 ~· 

eo ,..1 ... :>:o·~ ''"!"li~.:n•loJ"' P-ntnn<:?e~ ri.-. '!l<l!"P.r"' frir'!l,,,l. 

a nrobler.i<>.s que no ten!::i.n rmtecP.rientes en Jn. exne.cienrd.<> ·-­

JlreviR, 1os CU!\les no noriín.n ser rcinedi:=vios rie r.1'1.ner,, in"'le­

diata, aún emT>leA.ndo lr>.s t;;cnicns dierior.i.h]efl de rod·1i!"iRtr.:.:_ 

cic$n. Di ch es ciuer;tione.s oriP,inRron v::i.r ü>.ciones en ]. ''· tie"l<'lr­

da de sus productos o hi.r.r.es, co:~o cor:~ecucncin <le lrt nnnr! 

ción de otros :pz·odttctor:, sustitutos ofz·eci.ilol'! !'ºr rli.VCl"f:"'l°' 

em'fl<.·esns que YA contab~ con nuev~ tecnolor;{:•.; n:p,...rte <le 

P.f!Uellns emr.rei;;"s extrAn;ler:>.s q'-tfi ·U-:v•vlir.::con los •1erc,,~Ofl 

1e er>tonc~s. 
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EstR. Ai..t:in.ción obli.gÓ :>. l"!.S orp;qr.izA.ciones a busc::.r 

i; tevos c;1foaues qd"li;-_istrR.tivo!" aue E>.UXiliPil'U"l ,,._l l'ld.'llinis 

tr?..dor en l<t reséllución de t:=ües ':lroblem<>.s, ~uesto ~ue l:>. 

"lnlic...,_ciÓn de las técni.c(>.S t'ld'":linistrn.tivA.s con Q'.te contRban 

( presur»icsto A. lR.rgo nlr>.zo, cor.trol finP..i:ciero ,etc.) no r~ 

sul t~b::. ya i:vlcc tP.da p?.rr-t s?.tisfRcer las nuevas necesidRdes 

de nl::o.i;e:P.ción que i:ie orip;i.nA.bP.n en J.a empresR. 

A medic>.dos de los ::..fios cir.ctle!'.lta, después de aue VA. 

ri?s compañías trabA.;iP.ron indepe?:die;1te!T.e?"<te, coincidieron 

e1: la re:"ul tn.nte tie un nuevo enfoque: l"'I plar.eRción estrat![ 

gica. Este 1nevo sistemR de plA.ne::..ción :tue un :nrodueto deri_ 

vndo del desRrro1lo,de 1a experiM.en.tación, el error '::l el i!!, 

terca.nbio de experiencias entre los Rdministrqiiores resyon­

sRhles de renli..zA.rla. 

A riarti.r de entonces, el sistem'\ rie :PlA.r:epción el"tr~.fr 

,<!ic"' se h~h!it. Vf'nido ap1icP.ndo :tirinci'l:li>.1mente en las emnre­

tias ;:iás ~z·A.ndes del :nundo; sin ei:ib"l.l'go, en l?. RCtU"'\lid::.d su 

et1"\"lleo Se esta exteLdi..endO aÚn R pP.ÍSeS en des::U-r0110 como 

el r::.1ef1~:·'>, en em:p.i·esas qtte Y"'- están totiP..ntio concienciR de -

lR ir.inortri.ncia que representa ln ~enei·p.ciÓn y a?l~lisil.'l i:-is­

ter.i:{ti.co de "Rltern:;..tivns estr!'ttégicp,s,de:f'ir.it,iv!'l.rne?~te úti 

les e~ el :procPSO de toma ñe ñecisiones q~ecu~das n~rR lR 

cor:secttción de f'US metRs. 

A co1:tinur-i.ció11 se presentR en el esQUelllR No. 8, 1a ev~ 

l•<ción de lo~ l'iF:te:"tas de pl<tneF\ción, incluyendo 1A. p1!'\nea­

ción ef'tr~té~ic!'t. 



Esouema No. 8 
Evolución de los sie.te:n11.s de T'l::l;•cr-ición. 

Estructuras Pol lticas 
y 

Procedimientos 
Sistemas 

' ' (1860) 

Estructura. Funcion~~ImplementaciOn- (1900) 
· ( 1910) (Normas de Trabajo y Estandares) 

¡ Cont~ l 
1 Financiero Administración 

,t. · por Objetivos 
f Elaboraci.On del J, 
1 Presupuesto PlaneaciOn 

1 
_ ..¡.. del Proyecto 

PlaneaciOn ¿ 1 de Utilidades _ 

. .¡.. Plan~ a argo Plazo -
Estructura·Innovativa (1950) 

(197r> J. 
1 PlaneaciOn Estratégica 
1 . (1955) -

/ ~ ' 1 Plan.eaciOn, Pro. gramaciOn 

1 · y Presupuesto ( 1960) 
· Anal is is 1-· 
1 Estratégico .J.;. . 
1 /_ Gerencia Estratégica de 
~ Inversiones· ( 1970) 

PlaneaciOn de Capacidades • ~ 
(1974)~ ~ -

Administración Estratégica 
( 1974) 

PI.lente i ROf,TE~O LR;.:'A José L,, "Método Y procetli~t'en -
tos p?.r?. 11'1. imTllementRci,l?'n de unn nlRneA.ción eatr.i>.tér:icP.. "'· 
lN'gO !'l<tZO", México, l~O, Tl, 22, UAI}. 



'.'l) Tl3FI!iICION DE PI.AJ!"<: 'l.CIO!I ESTRATF.'HCA. 

En l"' P.ctuCJ.lid"<i l<>.z or~nni?."l.ciones tie:-ien nue em-ole:=>.2::' 

pl"!nes y siste:nl'ls de ulnne?.ción d~ ti:i::o ~' estru.ctur?.. di:fere2 

tes a los q,ue ee e:n-pleq_ban et: éuocas anteriores; en comnara­

ción cor. lAs costu!:thres y fort:i?.S que exist{,,.n para pl?.ne"l.?' 1 

?.hora l"!.ic emri·es::rn deben <ie consider:>.r ciertos elementos "ue 

,-,ntes ."'ener'tlmente no se tomRbP.r. er. cuent? .. , :pero hoy, debi -

do n los c~nstru1teP ca:nbios tecnolÓp;icos, ~o.líticos, económ~ 

col" y sociales su.r·p.;en sit:..lncio,1es Mu~r complejas 11ue dehen -­

ser inte.r·nx·etadas y vaiorRdas adecuadamente rior la orgAniza­

ciÓn si ést?. qui.ere desiú·rollare.e y seg .. lir exi.stiendo. 

Un"\ de las diversR.s herrl'1miei:t? .. s e:fectivRB de que die~ 

ne el administrador contemnorrui.eo pP.ra enfrentR.rse a esas s~ 

tuaciones de contin'-lo ca'!lhio y trADsf'ormación es l!\ pl·aneR -

ción eF?tratégic"• Desafortuna'1M1e~1te 1 no existe hasta ahora 

U'•a riefinición ¡re•,er<il"'lente l:\ce:otA.di:1. !'Ara exn11c"'.r el tér!'li­

no de ul<tne,,ciÓn estrRtégic<t, ~ero, ciert?.mente distintos ~ 

to.res hnn trRt&1o de 1efinirlR em:rle:uido difel'.·er.tes término? 

hp_ciendo qlusi<fn a 1os , mismos concepto e. 

i'.\tchr.s vecei:> se encor:trar.\n tél.~inos co1:10 1os sig.1ien­

tee TIR.rn. refe.L·irse A. l~ nla.r:rqciÓn ef'tr<>.té~icR. s :!'lanesción -

·corro:r·r.tivá, -planeRción R larr.o -plazo, plrmeación intel',r~l, 

:rlru1eP .. ción :for:nP..1, etcéthr? .• 



Es con ven ien te citar al giin<ts de:f'inic iones de di versos 

A.tt tores nP.r>t roder obtener una ide!l de 1o gue el término i!!!, 

p1icro .• El nutor ;10 bert !i. Anthon~r opina ,,ue "la 'D1flne"l.ción 

eF.trRt~~ica es el proceso de ~ecidir los objetivos de 1R º!: 

F,ani~"l.Ción, los CA..~bios en estos objetivos, los recursos ee. 

ple?.do~ Ntra lon;rarlos ~, lns nolÍti.cas nue v,,..n a gobernar :ta 

<>.dnuis~ción, empleo y disnosiciÓn de estos rec'..l.rso_s" (19) 

!>efi?>.i.tivi:t.'nente, la e1abor::i.ciÓn de p1?.nes e:!'tratégi. 

cos se reA.liZ"I.. ten ientlo en !"'tente aouellos recursos humA.nos, 

'.":latcri<>.1es, teéni.coe, finRncieros y de infor:n!>.ciÓn dis..,oni­

hles en lA. or~n..~iz~ción. LR fOr7-UlRciÓn de pl!Ule~ y pol~ti­

cas estrPt~~icA.s es generalmente realiZ!11.da por la al ta 1vlm.i 

n ist.c:-.c iÓn, a largo p1azo, determinando la dirección nue Vt'\ 

f\ toma1· la organización. 

Por su pR.rte, George A. Steiner señala que "el ~roce­

so de dete:t·minA.r los rn?.:vores objetivos de l.I\ or~f\1\iz,..-ción y 

lns pol!ti.C
0

Rs y el'ltrategins neces?.rias 'fl!U'P. a1cRnZ!U" o~;iet!, 
vos espec{ficos es 1a ~l.a..~eación estrnté~ica, ln caRl. ~ÍR 

l.os ob.ieti.voa hacia lR.s ?.'let~s, y establ.ece los riétodos·nec~ 

s::trios parA. aseg..1.r•U'l:'e de que las !'OlÍticA.~ y los '?.rogra"l<tS 

seRn e ;ieclt t?do s" (20 ). 

As{ mia:no, Steinez- identificl'l a 1l'!. !'l'U1e~ción estrat,i. 

gien como 112. el!'l.bOr1'ciór. de !'lRnes detRll.l'\dos oue :r:·enresen ... 

(19) ~NrHONY, o~. cit •• ~. 16 
(20) Oeorge ~. STBINE.J y John ~.11."INER, Man<t~e11e:nt ~ 

lte:v rui.d Strateey ( NuevA. York, flcr.!ill.A.n, 1977) ""· 7 



tR.n lP.s eetri:>.teF,i:;>.s f'ormul">.d~.s :>.:·terio:;;·-::e~··te, !"i.ei:do ¡:¡dec'.t..'.!, 

tJ.ns T\!\r!\ logr:>.r los ObjetiVOf' Or!J;:>ni?.aCi.O!.'llef' rrevi.,-,.m<>~·,te 

definirlos. 

En cn.'!lbio, el ::iutor T'eter DL"ucker r.ef'ir:e ..,l nl:>"1P!'> -­

~iento el'::tratégico cono "el nroceso continuo guP c~~·iste 

en ".do"Pta.r ahora decisiones enprec·u·i,,.les si:>te·~"ti.c:>.one~·t,c 

Y con el mnyor cor:oci•nie:1to '"'oc:i:ble d~ su c'1r~ct.er rlc "f·1t•t­

ro; en or~ar:i?.ar siste:.i~tic<t"le:1te los ecf·J.e:rzof) nf?C(c':""l.riof: 

:para e jecut<U' estas de e is i.oYles, y en medir los re:·:.il t~vlou 

de estRs decisiones com~,..r~~dol~s con las expectRtivqD ~P 

di~nte la retroAcoidc siste~~ticn arn"~izRd~" (21). 

Es indis!'er.sP.bl.e P..hora máE> <JU e riuncn '}UC } 01> nd'llir iE>­

trP.dorel:' dee-A.rrollen ln hn'1il.i'fP.d ñe to!'l"r dec i!"ionen en el 

-presente anticipP'..?:dose n lon hec'1os del futuro. ~ln.bi.l i.ti..,.d -

que :puede ser dei;:R.rrollnda a través de la pli>.llel'l.ciÓn ei;-:tra­

tégica, nue !_\!lP..lizR los fnctores exteL nos e internos tie 1 n 

ori?;an i ZR.ciÓ:n nroveyér-dolr-t de n::.iror in:for:r:<>ciÓr. ne~er.<>.ri."' Tl!l 

ra .. comprender el medio en que ne dese:ivuel ve, y p .. >r' t::in to, 

estar capacit::ido pP.lºR Rfronta:i: 11u1 f:itilP..ciones riue !'Ol;Jr:> -

mente le afectarán en el futc1ro. 

El al.ltor H. Ie;or Al:sof:f Ft:firma que " el :r.ln:·,enn i.e:;to 

estratégico consiste er. un ru1Plif,il'.: r!'\cior ~.l, de l?.S º!'ortu­

r..idR.t'lee- of'rec idas por el medio, de los i:-:.1ntos f!le1·tes ~r dé-

. (21) Peter P. DinCKE.a, La Gel'enciR, t~·eRs, .t•esnon~:>.-
i;iliii~vies y n'ri:\cticas Or.éxico, edi toriR.1 .El Ate!"'eo. r:iPo) 
!>· 88 . -
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biles tie l'.'l. firm?. y de la selección 1le •m co:npromiso entre 

los dos que '"ie,}or sati.!'::f'1..0:f'.l'i los ob;ieti.vos tje lr> fi.rm,,_• 1 ("2}. 

Entonces, ":)Clr:=t ""Oder nl'1.nC<-•.l.' r.str<>té,o:.ic:>!~C!"JL(l rlr'·.cn 

detectarse n.i·ecif'R.."!le::: te lns :\merHZ:ilS ~' onortun i.<irv1erc: -f'l t;...i 

1·as oue posiblemente se nre!'enten en el. c'1.llli.,.o nue recorr"' 

la emnresa h:=tci?. el lag.ro de r'ls o::jetivos, tic •iodo ri:1e l:'e 

estn!Jlezc<>.n ·?.ce iones oue fl..:v•.ttien. R. evi t"tr l~:Jo::: oh!': t>Ículof' y 

oneraciones oue t.m1:=tlme:,te imnl i.nuen l:<>. exnlotl'!ciÓn ne r.i. -

chas oporturidRdes. 

A.hora bien, G. !hvid ilug11es con~i.di::rR ,,_,e " ln T>l'1.:<e~ 

ción estr/!\té.isicR es •.tn -nrocc-so riue conf'ü:te e:; ... n..,l i.?: ... r el 

A..1:1biente económico, nol !tico, y técr. ico nue rodero. a 1 n or~ 

nización par?.. detectRI' onortun i.dRdes '!" nro bler.i;u1 los cu:=tles 

se aprovechar?.n y resolver?.n respec t i.v~•r.JP.!1 te, :>. t.r"1vé f' riel 

deeR.rrol.l.o de estrategias ·que s·ean conPec'..l.en te:> con l. <\S ne­

tas~ de l.P. orgRni;>;<i.CiÓn" (23). 

El. desRrrol.lo de eetrategi".f." en la pli'll;<;?aciór.· e:3tr".\t~ 

gica es fund~~ental pR.rR conseg.Air la uti1i~~ciÓn ónti~~ tje 

los ·:cec..trsos con n.ue c~te:ntn lR emp1·e::i,,._, lo;i:r::ir:do de e!'l" ~'1.­

r.er". una nosici6n favor?ble en el Cr-t!:lno e'l\1·-res,.._ri<!.l. De es­

te 'Modo, l.a organiZRCiÓ.n nuede hacer frente a un r:nmdo mte 

B\l.fre s'ituaciones que caT11biM constnr.teme!:tP.. 

(22) '!. It>:or A.~·soFP, El ,;.,lrule:":n iento e::-trr.itér;ico (Mé­
xico, e~itori~l ~rill?..s, l.9R3) n.R 

(23) De;iniciÓn desRrroll:=tdR to.,,nndo concento~ ael. -
?..utor, IJ. Dt\vid 'IUllHES, Merc"'.<iotecl"iA., nl.'l.ne~.ción eotr.-té<d 
CR (México• edi t. Adclieon-'.:/esley tntera.-:ier ic'lr.P., J 9P6) -



En ;celación ri.l ne:1.!'P.-i1i.ento estratégico, el autor ja:o2_ 

nés Kenichi Oh.'111."C opin~ '<.:i.e "la "!)lRne,..ción estrRtégica de l.O-s 

ne,c:.Jcios es ?.CJUelln. que _per;ni te a :i.n?.. comr~.:'íÍP . .;~P.r terreno 

e" .foi•.1:?J. "ieni.fic2.tivP. a sus comnetidores a c:>.mbio de un -

conto qcent!'i.ble. !,a R'.J.tér.tica tp.ren del estrate~a consiste 

en P.llC!Ontr<l.r l?. for!lm de rel'l.li-..arla'1 (24). 

L'l ePtr'ltegia COJ:'JO Y"- se mencionó ru::tes, es un fRctor 

re]n\'"r.te en el r.1ri..nejo de las emnres?.s dada lP. situ?.ción -

co::t.neti ti.va oue ex.tste entre éstaf' hoy er. día. Es por t?nto, 

un •c.edi.o I'FlZ'A tieiotra ir el equili bz·io en las fµerzas com-net.!_ 

tiV?fl de ln.s em11resas y- reestRblecerl.o sobre b?ses que sean 

m:ls fa.vor!'l.bles pa:i:·a aou.ell.~s. 

l.. Car·p_cte1·ísticas. 

Como renultado del. análisis de los diferentes térmi 

ros '}Ue em:pleA.!"l lon R11tores para definir 11. la plRneaciÓ~ e1!_ 

tr'.'.tégica, ~e puede c.>ncl1.l.ir que esta clar:e de plRneRciÓn 

tierie lns ·sir:uieutes CA.I'RCterísticas 1 

-) La plruieación estr<1.tégicR. tiene que ver con c1.1estio­

nea f'1.i.n'1-=t!!lent:<1le1;;, Da ree:puest1>.s a interi•ogA.ntes oue 

~e plante!\ l?. . .:11:,ga1~ización, en relAciÓn al r.egoci.o -

en Oile se está , en el que se desea est<U"~ y e)~ rel~ 

l24) K.en ichi OHMAB , L"!. mente del eetrRtegR (~~éxico, 
~e llraw-Rill. l 983)p. 13 
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ción p los clientes que se tienen y a los que 

deberían serlo. 

-) Ln "'.ctividRñ estraté¡::i~a ger:er:<i.lmente im!l1icR un -­

ti.e::ino ri<Ís l"•rgo !-'Rr?. J R acción oüe otros ti-r>os de 

n1~.n~('!~ión. 

-) A través ñe l.P. planeación estrP.tégica se le dP. un -

rer.ti.r'l.o de coherenciP. y coortiin<oción a Jos Retos :r-
r'l.ccisiores de una . . . 

org::\l! ,_ ~ac ior.:. 'R 1.o largo del tiem -

po. 

-) La p1a.neación estratégica es una actividad de alto 

nivel, puesto que intei·vien& lA. al ta adr,iinistrl'\ciÓ~ 

de lri. orga.'1.i.zación, pues es el nivel donde se disp~ 

ne de l::t inform:>.ción necesP.ria :P".ra considerar totl:>s 

los al':_rectos de la empres~. 

-) Este tipo de :Pl~1é::o.ción i:'l.;.licl'\ que h?.yn un com..,ro­

m.i.so .!'..enerP.l, es decir, cubre toda la emTll."ei"R, paes 

R] existir un compro·:iso por JlRrte de la. a.l ta gere!:_ 

cia se gener?. un com,uz·omiso en los demás niveles j~ 

r<\rcp.icos. 

E::> entonces lR pl<>.!leFtciÓn estratégic~, el proceeo a 
' través de1 cu•!l l"', em'!lresl'l. dflte1'?lina l.'IUS metP..P. t\ l"r¡;r,o ri1~.-

zo, definiendo la ~·Of:t'..lrP.. en la gue estÁ'. y en la cual le -­

g..1st<1.rÍa est?.r. consi<ieranrio p~ra ello el análieis d1! los 

·:r~ctoz·es inte.rn;>s y externos del P..nbtente en riue ee desen 
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vuel·.re, detect.,.ndo "!.SÍ onortun lrlnrter- .V "-~~s·:nzPs f:it·•rriP, e~ 

Jl?.cid::i.des y lir.1itncio; es que debcnin ner cxplatrirl:u: y r.u'iL.!:_r 

tas i·especti.vP .. mente " tr·avés de e:;;trr.i.te.o;i.nr. fo1·,,1.11-.,¡,-.p •ie -

r:iar:era cohe1·er,te en función de l<i.s met"tio v o!,,icti'fOG tic 1,.. 

oi·g~.izaciór.. 

2. Diferenci~E entre pl,.,neRci~l e~tr~td~ic3 y ~lx e~cidn 

táctica. 

Puesto quP. 1R pJ <>neA~i.·1n eetr'l.té."'i.t::·~ f"llMinir":r,. li.·~!." 

nientos p<>.r<t 1A 'lrinirú~trnción, "1 if';' ... tn.l rpe lÍ•ni.tP.l': pnrrt -

1ns operRciones tácticRs, 1os dos tinos ·de !'lro.ne::-.ciÓr! - eF<­

tratéRica y t~ctici:\ - deb~n ·entl·elRzarE:e porque s~::J r>ecP.::u1.­

ri!'ls para f!Ue existn =.tná· peJ.·fecta coordin·4,~i.Ón en lris acti­

vid::tdee de 1a empresn. L6,~icr-.'Tlentc, unn aoi•qin is t::·aci.Ón P.f'P.~ 

tiva tiene que cor.t"l.r lo i:iisrno con est.L'•\te:".ins ~·ue ore.t'r>.r 

e!'l niveles cotidianos. 

El e,1..itor J"'·'"es A. P. Stoner expone en su li hro "ll.c1'~i -

nt'st:z.·RciÓn" i~.s s:lp;uientes. <ii.:ferer.ci:u; P.1, tre t'l".i'H:'~"ión e~­

trii.té.r~ic~ "Y n1"1:.e,,..ción tñcticA. ( 25) 1 

!i'oco 

P1ftneación 
.l::atrJ\tép;ic"' 

T'l...r.eR.c ió'n 
'1';.cti.CA. 

Su""ervi.ve:-:ciA 'JT deat\- · '!'z·oh1en:u:: onern'ti.vo:". 
x·ra1lo a ~?.s l~r,o --
plazo 

(25) JR111ea A.. P. STONBR, A.dmini11trA.ciÓn (México, Prent!, 

ce~Hft.11 Hia~Áno~~ericA.nR, 19~4) ~.98. 
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UtilidRdes v be&eficioe 
f1..l. t·tros 

LirnitRc Lo- "moiente v recursos f:l-
ncs 

aecor.rnen 

I:'l°fOr!'lR 

e ián 

tL<ros 

Des:u-rollo de potenciql 
fut.1ro 

OportunldRdes futurRE 

' Or!!,!UlÍZP.ción Empresiu·ia1/Flexi ble· 

P.l"l.lleP-ciÓn 
'"ácti.cA. 

ütilidades y ~eneficios 

"CtUPles 

kl bien te y re C:lrso s a.~ 
t".l?..les 

3ficienciR, estabili~?.d 

i\egocios ?.Ct'.'i.:'lles 

furocr?.tica/ Esta.ble 

Liderazgo InspirR CRlllbios ra~icA~es Conservador 

Solución de "ntici":'l;:;, enc,1e1:tr?. :-iue-
proble:'l:>S vos enfOQUes 

aiesgo 

ReRcctona, confÚt en 
experier.ci!'l a~terior 

tl.'i!jO 

-Por otrR :0Rrte, e1 iutor . .i.lussel1 L. Ackoff enuncia otr?.s 

difcrenci.as relativas a los mis'.llos términos¡ (26). 

-) La ~lanc~ciÓr. estr?..tégic?.. se relaciona con una pers­

pectiva :':lás nrnp1ia que la planeación tácticR. 

-i La :ClAAeaciÓn estratégicP. se orier.ta tP1,to a los :fi­

nes co~o a los ~edios ~Rra P.lc?.n~~rlos.En crunbio, la 

p1<>.neRción t'='ctic". trata lie l<t selec·~ión de los ":le -

dion por los cuales se persl~ien ob~etivos es~ec!fi-

cos. 

(~ó) T •• Ackoff' .RUSELL' Un C0l'Ce.,.,to de TllP.ll.P.!>.Cióri cor­
':'OJ.'t\tiv!'I.. l>• 16 

7•·'. 
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A·1e1:1{~, r1ebe dP. consi.der'l.::se q•.i.c 11.edi.ru,te oJ. ~roceP.o 

~e pl~ne~cid!t e~trRt~~icA s0 ~~ticinR el ~e~i~ extei·1:0, co~ 

trariP:1ente Al !'roceso de Plane'lci.Ón tácti.cn, el cun.l r;e"1P.-

1·Ftll'1e1~te to':la en c1¡e:1ta el ::1ed io iiiteJ:no dP. lC'l or:•:1.-: i ?.-.ci.Ón. 

Es conve::i.ente l'ºr lo t".l~to, <)'1.e l "1. pl.!'l?'P.".r-iÓ:-i ·t;;cti­

ca se c0ncentre en lo ,ae debe h~cerse ~ c~rto ~ln?.o, ~ ~l~ 

de <1.;\•.1·:1ai· A. ÍR organi:>.ación n '!U"P. lo,-;re s:1~ :J:-,:ietivoi' '"'· ,.,". 

g<> plazo, dete;:iin!l.dOR merii.:>.nte l:'l p]:=tne"tclÓn EP.trnté'"!'.ici;. 

Debido a la evolL1ciÓ!l '"?'¡e present-l hoy en ti:C'a la i>ocJ;,!? 

dad las ernpree_?-s encuentrRn prohle:n"n críticos .en el. •<!n!le ,io 

de sus operacio~es. 

Una mR.nera de que l:'\S en.tp:t·e~:u1 re>l:1z.cari f:' 1 i.nse~.tri.1·•d 

!'"-I"R tomar deci:=ionee rel'"necto Rl fut•.tro ee tom"'\r en con:=.i. -

de.ntción las cond.i.cior.es ftUP. caractericen .,,l en tor!""10 tie 1 "· 

e!:lriresa en e1 ~O:'!e~to i>.ctu~l, rosí como aq•.icll."lR -iae nrohi>. -

ble:nente defi.nir;.n el f•.tt·tro, cor1 el f'in tle <i.·1,rpt'lr l:t~ or­

ganizP.ci.ones :'!. l:v: si t•t'\cione::1 v~nidflI"'l~. · ·-

La r.Etcesidarl de plane<\r .ce~''" téP: ic''.':le:• t,e !;;e 'lo.e i V'I tlel 

hec\10 de riae P~"' los <td::iini!'t.t•::tr!orEH' es M:.tY i'tlnortqnte C"J.!:!_ 

p1i1• c::>r1 s.1s .x·es.,.,ons.,.,bilifü:vles de ::-1qne.t·" f!fl.r: i.P.1~te y •le '1i>c:10 

eeto r,.:i ~lJe•i"' ef'ectur>.rse en un '"lt~nr!o de con!"tr->!1ter- C"'"l'"iios, 

ei r,o fle .c-ec·ure <t 11\ !\>"'lic·•ción de tác1.ic'\f" ,,._r1:.1ii1iet..i:·,,._tlv<ia 
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R qd~airir un co~oci,ie~to cl~r~ de ln A·:irrepn, h~ciF?r~o n~ 

sible l.". :for·.1Ul'."·CiÓn de )'"'ln::es y r>ct'..vi.:1.-.ries ., 1e :·er~it'1.n -

desRrro1 l "lr l ·> s fur:cio11es fl"! t isfr>c tor i ?r.1e1, te, '11en:,7."nr'lo 

el logro de lP..s •r.etas. 

nes es c~iP.. ve~ ~nyor es L~pRrioso c~n~ir'lnr~r :i. 1~ ~,-resr> 

c..,r:io un sistei:lo:i tot~l. r-in ~-i!ionti.::tizqr lcir; ;:•.i·te!· '1ac 1.::> -

inte~.cnn. Esto i'.:1rlica, estimar torlA.f: ;r cwi:> :mn r'le lns f·.ln 

ciones :vl.:ii~ist:.:·,.tiv~f: pi~L·n. Í.•.ter;r'\L'lru' :r •;110rrli11ri.:cl"'..:-: l:.> -

gra..Ttdo un mejo1· desem?ei'ío de éf!tA.I"'. 

Ur.o de los nroblemns f!Ue A.ctu:>.l::te:.te tienR•1 1.<>.R F"nl"lre 

SRS )'::\.l'P- desarrOll,,..rse 1 es rornre.c l;:o L'e!"l if!tP.l.Ci,... ... 1 C<\"11 h"\.O, 

problema que puede reso.lverse "'Jll lc<i.ndo la· pl<t:-ie"c iÓn ~~ •.r::: 

teglcR,. i"l c;.ta1. incita A. los ind ivirl1¡ori ::.. p<trtic i.n~r e,n P.1-

proceso o prir.CÍJlal-::>ente R <l.q_Uel.la°S q1J e :"B Vei'~!I r! iL'CCt"IJ'len­

te qfectA.dos por ell.a. 

Ae{ ::iismo, la !'111.ne.,ci.Ón estrfl.ttP.iCR T'rovce L' 1 ~ or;a-> -

ni~!'lciÓn de inforr.1r>..ciÓn 1.ítil. cnte;-":lienr!c> 1.". r.ec•rni-1.,.'l ~el. 

CA.!T!biO y acer·t?.l:dO l.OS benefic Í:>S QU8 ::ie esper<tn <\e P.1. 

Los CR."!lbios q;;.e '.1:;>.cen nece~'~ri,,., l.<1 )'l".r:enció~, e'ntr,..té 

·i:!;ica ¡i\.leden se.r de ti¡¡o.tecLol.ÓF-;ico, nol{tico, trJhcl'rA."!len -

tnl, de la com!leie:-.cia, de lF< ·pocied<i.rl, cr• l::i ecor,or:l{R, cte. 

. ,•; 
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Todos estos c"':nbior infl:.i:{en •ieI~i:.-,V.;iv:-·!"!f.n"!:e en cualquier t!:_ 

ne '~e ernn.L·esP., -r>or :;_o t'1.nto, ési;os deben P.dalltarse a ello::­

e~·La n] ~~ i.r.ur10 un !·r ·~ceso rie .f.l ~.ne:-•c iÓn eotrq, té~.:.c~ que les 

CP. ::ie i::en'i.l A.l.' oue en el cP.so rie nRÍ::;es en des::>.rrollo ca -

'!lo el n•.H:s &ro, es i.!!lpP..ci.asP. 1<~ necesi.rl"!rl de A.pP.g~ lR f'ilos~ 

tía rit lHs ~mpresP.s A lR r~ali1ad histdricn, social, nolÍtic~ 

.econÓ'l'lic•t ~r cultu.i:·Rl oue vi.ve México, p"lrP.. poder ?a{ <tJ.cP.n -

ZHr un rier.::u·,..·oj lo cada vez "!'1.'!'0r. 

}!;s ClRl'O 1 ~ue !>lU'r- t1o~er logr;:u•lo lR.S n•leVaS Or!"Rni.za 

cion .. s aeben poseer un1>. '!lél"l!:P.liil?.ti crerttivR, 11rogresistP. y 

emrirendeci.ora ot.te les dé la <:>po1·tunió.ad de crecer y desA.rro. 

llnJ:'f.;e J'll'I'"I oue en rieter11inado momento "'l.leti...n competir·"ª no 

tan sóio en rr.ercados n:>ciona!es,. sino que t8lllbién :puedl\n hR­

cé.L·J.o en "1€L'CP.<10s ir.t~rr.Rcional·~S enfrentqn<J.ose a inrit.tstri."':::: 

rie 'f'>t{i:;es rnára rl.ez?.r1·olV'tilOE tRnto en pr.:;ductos y tecno1og{,,. 

como en Ri~tem<ts :vir-,ini.E>tr'ltivof'. 

i\1 resnE:cto el C.F. H1.tmherto ~Tasso señalR R.certa'iR'!lente: 

" Loe •:iexicanos podrán tenei· muchos pro hle:n?.s, económicos y 

ctlltu1·•de~' '!.l.le ~.ea i!I!:¡::il!en Ril.ar-t!'lrse ::l1 CPmnio, sohretodo en 

este ti.'tll> tie técn~cRs como es lR \)ll\ne<1.ción._ Siu t::!llbru:·go, es 

necesttrio vencer tstas :>R.creraa y empezar a ll.lChRr !'ºr lor.r!'lr 

~lgo. Es neceaiu·io ~r.tonceEl, <¡l.litiuse co:n!Jlejos pnra cr.ipe?.R.r 

R. BRl h· •it:l 1:1u l>tiesRrro1lo. ~i lOR pR{ses m..\s ,..tiel RntRrios tiel 



mur.r!o :ri:L~rl<:<i.r., los mcxic~u1...iz oiebe:n.:ie h<1cerlo trunbién. Siendo 

un na{::; rohre :o-er{q in,jaRto qut i:e estuvieran r.ies-cerriici.p_ncio 

recui.·~os C'..lqn··10 otro"' loP eF:tqn cuid:>.n'i.o" (27). 

1. l/t:n tA.,ias. 

UO!~O res:.ilt<i.ri.O de l:o> t:!ivei·siri,,..r.i 'it: ta-:-.p.ños, estructur"!!.s 

~i~tt:.&!a.:.· .v i'!!ftodoe de :i~s e:-:-:pJ:es?..~, ~:4. -pl?JJ.eación estrR.té~i-

C'• o ovi.amentt n...1 .::.s ig..tA.l par-a t·o·das lqs organiz?.ciones, ni. 

i::P..ra 

:~1t:s:""..;.nrt.k; em!~1·eR:::\.S tal vez :ios rec.A.l"PüS saA.n tiemasi?.rio limi t? .. -

!l.OF" n~rr.t nor.ier im_pl>'l.nta.r un proceso f'Ol."':!:al de plA.neR.ción ee­

l;i·n• . .P.r,ica; para oi;ras ,en c'1.l!lhi_o, las condiciones nueden ser 

f'avorablet'• No o b!'1t:>.r. te, es necePHrio e::;tFtolecer un com,.,ro:!:_~ 

SO B;eT!CJ."al J'Ara des;u:·rollP.r y ejecUtRr tl60idamente Un pJan -

cstr:=t.tégieo. 

DeíinitivAP.tente, los beneficios 1JUe -p:ieoiRn obtenerse r'i.; 

a..,lic:oi.r el r.:i:oc<0·s.:> es-tratée:Lco son significativ,,s, y se ·dAn 

c;n f..tnción <le los si.l':'..tie:nt€s :ci:rectos: 

-) LR ~tti.1lz::i.ción, manejo e .i.n·cer¡::retación de lo:o. <i<>.tos 
por ~::irte de los ad~inistrador-es. 

-) LR :r:..·ofunrlióad. e b1n.ginación. con c¡ue ee realice el 
·ero ceso. 

-) I,,,._ CJ\lltida.ti y c:=tliri?.-d rie 1iR"tos dleponibles 

~> La mentP.lid'l.ó ag1:esivA., flexible' y creat i.va ti.e '1.U ienr.s 
VIU~ R l'l"lnear. 

(27) ~mberto ,T:'\.SSO 3. ,"Pl"lneRciJn e~trnté~ica",.ttevi!!_ 
tR ~e!l':Rs rie .Negocios (i,'éxico, I'!'ESM, 1974) p. 245 
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-) El .r...:L'P .... io .e t~~.l.~"'lPi] L·J·;>q J:el ·.·C::iu 
l::\. o.c~~.;¡_ni~~r~ci~n 

FLpl iC:'lC iÓn en ell:>s. ~ cr)n1. irn:t<! i..:Íu "e 

el.l :9.S S 

-) Vf!·6ce linl:!H.rr•'!.e:nt..o::: gP-ne.t·:-t]·~s 

li;.,;p~ciÓn (]C ~A.~· a.ct·'.vi.'3.~·!•-:n ij,~ .i~ "i·;~~.r.i:--~~=--·t~·iJ:1· .. ~•<:.1~~~t~.'t·tP!-->:io-..!"l.l 
. ·:·;· :'. . 

áiri. .. "!ente cuntq,,.z:· eon objt!tiv·.:>s y m"J.tur10~-..":l;.1.".!·~:r~·entf::: tit'}"ltJi·io~ 

-) D11 una v l.siJn .ceR•. iln,a y vt:1·az del 

por la 01·15anización. 

-) Ayu~a a 1a 

k'!. ~<lr.J ir•is t.i·~.·::;.,,.- en !.;i c-...11.c ion~t:S f!Ue P~ :nuea L.ca.r. A..L'-' .t.t.: :-~.i~~ "'l~~ • 

Pttl.O oue re::t1:r;&11te fil.lP."!en HE!l' f:;f.r.:1.iblí~ .... . '! uti.·~u~ "t•:ct.:~ P.n ~i-· 

't'.lrtC iO?'lcS q¡¡e !'"'..recen sepi;1.u·1H; pe.cv puerien ,-e~•.d. t.".r ·l~~·ru·tt·o­

SR.S p~L'E\ l!;\ ~tn11~·esR. 

-) :to:vítP.. 1'\ p.1:e1:<enc:1a r:e i.".1pro·.t~1:S ... cionei: .•r l'i.'•~r;te;-1 o c~ri­

bio s de emer1J;enci" eufié i. t<t•,! o r: po1· r1·0 hl ~mq:> renr;n t i.n.H·, 
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-) :teiluce A.l :nÍn i·no ·.grc•tio :po si. :•le t:l :nel if!;i·o rie r¡;.:e e'1 J;;;. 

OJ.•g::=t.ni.ZP..CiÓri SE: CO~T:t: t;cu: 8.l'L'V.t'I:~ :1 se r.eu~~~n ~-Ji·~J.·c: ... ftS rJt:::".!-t -

-) Contr·ib•.l:ve a esr.<-.ólecer :ne,ioL·es t:'tnrtlc:-; .¡._ c:::mtn"ic'l. -

ción ell ti· e los d i.fei·en ¡;es m i.e-r. ni·o s ·ie: út u.i:·q•n L.:r<1..: i.Ón. 'f.l e ,,....,, 

t:!1cacn~.can e1~ lo~ 11ift.1L·e.:.~t.eR nivt::lcr; ~it.: ~la c:~::7~L"u,;1.u.~·· .... J.- 1:-r 

orgru'l i.zr.ci.Ón. 

-) Sirve pa.1:a dP..r continuidar\ con-"'.!·ue~1te R ·1«s siP,"..ii<::-:t.ca 

etapas del proceso· a.jm i.n i.BtrR.tivo. 

-) Permite l<t existencia de coor.-íin·i.oi.Ón ,o;i:n.-H·•il, h:>.'1i•:::_ 

do integl'A.CiÓn y S\lb~rriin--. .;: cÓn rie los i.ntci·esüS Jl>U't.i.c,1'! are:' 

a los general e s. 

-) 1-:stimlllA. 1 a fo:i:··nu 1 ac i.Ón '1f! ~e t•U'' a•locu;,;.<üu: :-i·• r-A. ·1 ., .,~, 

pres~, f'lctor i:nport'ln~e TlA.ra mótiVR.L' el •iC'3'tl'L"Ollo ·l•: ''f'"r"' 

tegi"ls a-propia·i.!ls p<tr::t :::u lo~ro. 

2. Li!!li t<\cion.es. 

A. pes!'lr de f!Ue P.Xiste un gri:i.n nú:~ero rl.:: 'len 1.,,.,i~!;' ".'"<r~ 

1:;;.s o.i·e~.nizr-tciones ou.e l:eRJ.i~f:l~n el p.:--uc1:.!:o úc plttnca·.!lÓn 0'r.::­

tratéi:r;icR, hA..V ciertl\f! li"li i:<tc iones 11•1e no JleL·;·¡i. ten, 'l<,fl<tfoi· 

tun<vi?.!r1en te, alcn.f,z.qr un 1·e8u·1. t<1"0 e i.P.ll p•JL' e Le" :.o ª"' t;i:·:t-,..c-
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1~0L·.iu c..<·•:.n·lo :··e "-"'l ic,,.. ?".!es l i -:i tqc i.ones i;on las si~ien tes : 

-) · l~ ~1: ... n~~.c:.i.Ón ~z't.:.'P.t.áe:Lc:=t. exi;re unq, cuns-1.-:.~rP.~;le in'F~r 

~~iúr: 'lt ~i.~:-'":;-:u, r:int.t•o V ~·f;LºR:'.:n:i.l neces~rio~ _!lA...!'~ reali7.Rrla. 

-) l"lJ-r.J.ica la recopil"!.ción de hetsi;an'te info:::-mP.ciÓn, li:t 

CUP..l rie r ... o ~nqJiL.~rse e inte.!.--; . ..:·e t.P .. rse Rrlecu~ri~e!'lte puede re 

:.u1t.r.,1: .:.:• ;"1.to~ il1Úi;ile!': e irrelev?.ntes JllU'a ll'l or¡;;anización. 

-) .iU l".:r.niente ex-;;e.;.·no iie la e'T:p.ces"'. surc¡e::;t<i.:;1'e1.te 1'ron~s 

i.ic::n•hl pe!ede renul tar !llUY d.ife.;.·en-;;e de lo que se había esp~ 

.::ario. 

- ) '.len t.ro cie lR.s or~Rr.i ?."te iones existe inri ieno ~üc l.Ón T'Or 

ni:u·te ·ie :! os :'1ie!O !Jros q\le !R :.ntegz·:=tn y i·enaenciR. :pa.ca <>ce'9-

t .... r ca.-:;bios efe los mé'to'ios t.l:>t'1icl.onaleos de operación por si.!!_ 

ten~s nuevos y desconocidos. 

-) ~ee~.u.,u:-. el !'lnr.'ter.i·ni.ent.o v continuidad de un si·s'te!'!a 

de !'l anr::ocién 'ei:>tr .... tP..~icn i"lpliCR ~uchos 15ai:d;os, :Loe C'..t~les 

:H!..tt.:h.~rn er:;ri·es<ts no n1.1eden si.t:t"r"lgar !'·len!\.-neni;e. 

-) L:-l ~!.?JH~~l!iÓn t?st.catégic~ tienrie A resi;1·in~ir s:t l.R. or­

.!{:l::i:t.".ciÓn ?. la .Jpción :n·~s r«cion1ü cue esté li :i1·e de z·ies 

/!O l:, ror t;~!'l 1:0 • !OS Htl.~ i:. is'!;r~<lu.?."eS !'l!'.L'el;,le.?\ ::1. rieS'\lºl"011 ~r 

1.Ítd.<:a·::e11t;.: e::;tr"lttl~Í:'\S V O''=l;ie'tiVO!'! que !'l.:.ei?.D SOb.i-evivir ?.] 

~!'.:~-~i~:.s ~et?~:l:i::.-.:lo del r!.·üce~o le··p1::.rieP~·--iÓn. stn COnRi-ier<P~.r 

t;ql ve.: otr"\s op.:>!'t:.uü~'~ies. ".le 1'1.'! to !"rid.o de inceL·tiill!mbre -

r:u<.i r-o si :o} e·:. en te ::"e~ f"lct i "les .!'"Ll'R :: :t e.~""·ret·'.\ y r.i·ol!letio do.-
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-) ~s !.f:ce ~'"H.!."~ J ,,u.e n':.l1:q, P.~li c::?r P.l ,!>.l'C~e so f:e cuerite c:;c 

rJ1_.:r.·!·o::-1~l f,n!:.;ttt.r:i.-ce ni·ep~1...r·p_r:o ~ue lo ~t.J.Íe para lo.rsrar resulta-

-} L~ r1~11G':Ci6n AstrRt~~icp bX~iende ~royecciones ~e e~ 

r.13ct'·t't..iV!Lz; U!·ti-;~~:.::ts de ?:<i"t:> f·.i.'t'J.l:'O, "r'r:ro no :-11Rr-O?.. f·~.r~ -

-) !>1 rroc': so 1.e plP..r:.e ación e s"Lr?._té~i C<t .ce sul "t<! ~r<>.'rP.r.:er:-;;e 

,elr':!,. l C? .~o, ¡::..tt~D :o nue €.!: él Fe con~iti.er~n varios µ~pec-:oR de -

J_~'1 o.r-.r--·"».1;1.:...:?..ci.Ót;. y en.trPi.n Cem? .. siados e~e:':'!J?ntos .,,er'ti.nenteE". 

f!on J.o ~'. 'f'] !=t..L6:::~ !"e fi ;i~n r.'.Cf-.JCe rien 1;e S '!i.l.e ~nv~~- .i.!'~ i\le::.en. te son 

:ni..s C:Ol'l}"•J.ic<doR cu,,mtio se tr:lbRja ccn ellOE' '.Júe cu?.?i.5o !>e fi 

j'!?Jl. 

-) La Ausenci~ ~e un com~leto ccnocimtento del eisie~<! 

c~~t..l':..t! .. t).~ico e~1 los i"';e1 .. er11;es rie:.·iv~ consecuencin.s &:rq .. ,tes en 

J.' eo'.!J_c·i·er>si.::Ín y :-'R.i:ejo rie cS"tR !li::rrf!"'".ientR. 

-) LA.s técnic:as e1q,ltJnd?.s en :?. ol"neftciÓn estr"l.térric::. -

de.,.'en, e?1 •;.el !Jro~lerrir-. ·".!Ue se ·-~n~lice,;.r Rctu:=t.1!r..ente no exi~te­

aJn un :nétodo ¡;ene:.c1ü que AY'.lde ?. <>nfüizar todo tir.o de.roro-

"1'.:::to )'1·ec~t·.:; ei. ')Ue ne <\r!vie!·ten rues ·1e lo coni:r:.:i.rio tl'!l.es 

s ;. i;¡¡ ·•"iones flO!! 'leSA.Jlroveci1i>.d11.s por los A.rimir i str .. ..-lo:i:·es gue 

no J "'-1:' cont;i 01eran o¡io:.:tuna!1ente. 
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' . 
t.-:~ L.L''.l ¡:c0:.cq e•~ 

rlt:? !'lOtl.o que pued.~..n rles~ . .Lª.L'üi a ~::u:· «:1 ~:."'i!·'tc:.1rt '!1"i.c:t/.:r:t .. ~!".t€·, T.o;; .. ~:· 

do rneriidas que seA.n P.,frvJ·i;.iitR~ rie f\c1J.er1~0 n l :.tu c·xn.~ i·:r:i;¡,.·~.::'.i!'.!,. 

nes q..¡e crean _pei·t.i.r.en Lei;. 

RP..zonn bler'.!en te, t.~.:.í ::i~n 
"'>, 

crue· ~-t., i-

f;U.Rl Cf.J.C. los r!e-: ... ~::~ ri·oce!;..;f;: q·i:~i· .i;n • .i:~ti.vo:~, lr-1 f.·.l•1!":e~~i:-lr; -

·estrp..té~lcp_ no es lA. solt1c.i.Óu f:n~\l ~ :::-u.:=; pr.Jnle:·o'=l.~, ~:"i11n 

que t;s sólo una ~~TutlR. rictL'Ft. ll..°'.: c:~tl.L~:-tr ···~ ;.or t~u:·1 u :1j~ t.; v ...... 

Ya se ha :"lenc:ion~do Rl~t~ri.ox··~ente q•1e : ... t·1R.ne,.,.. i.Ór.· t~ 

"C.t'l\té~icR. es ei"cctt.l'-'.'lR. princi~ .. ,"!.,,•e1.i.,. nor lo:-< ~lton "''!"'lini.s­

trR.doreE '!,Ut: deser.i:pti.~qn fll.lS 1·unr; Lor1c::i 1.;1, Lo~: .y,i.ve i e~: je1·-:r -

qwicoe su"!lex·iores de1itro de 1.R. 

G, ei;que!:IR No. · 5). 

OoviRT:iente estoR :nie·;,h.r·os son 1o.R en<•·>1·p;w!uP ilt for'.'lu -

ll'lr 1.qs "'letRs ge1:e.l'l\les de l<\ O.L't':P.nL,;i~ciJn, i.ncluv¡.¡1,rid "lR. ?'li 

"ión y nrot".Ósito de 11\ emr,1·er.P., 1.'~e ~ ... re~· n:.i<i v<>.r• " ,.,.,_,. P.1 

Fen~i~o h~slco de dlrecci&n. 

LRS org,...ni:t.Rcior1flf.' evi·ler,tci:•,,;i:·!,e tie. ,,;-n rlirt..Lnil'I.~ ·•ni:~ 

rA.::: tie i·es.1 .l ~!!llr su El r .. 1·oce so~ :J f~ .. , · lr'.L e.~.<"! l J :1, t; fl tú :-i •:.:OJ P n ·~e rle 



:.-. -<, : • 

101 

lo:::. l.'E:C:.tJ.'s0e cun q1..t.1=; o:tc-:?n~?.n; ·1r-ts r ... ,c:~f!~i..~·.,·1r::-~ ,,it;::- ::t.:: ··t~B .,...J..t: 

sentf:.l.n J.~ ·c~ .. ~-A.Ci.tJ~r! tée1i1.C~. y lfls ~1~··i.~Lirl·~.;it:!·; •i0 ~o~- "'7"'.(.:"~ --

De :::1.cucJ..·rio a e~."t.'Ja f~c:t·J!.'P.~~, ~:.:t~ e·r:r:.t.· 1:·~!:-1 .;· L i;~ 1 ~~1' LPn ~~·u:· 

proce~·o? d~ !\l:-\r.eFi.ciÓn¡ noi· t::.~e?"'irio. )•\f: o.r·1r:ü·~~-::•.ci.ur1uH f'P -

qt.J.Ci~::a..s ~ueltn u tili~"!P.r uu er:fO'}UE:' ~(. ... : 1 0~-· f.~¡_·r·:·,1 1·!G: -;tte em --:­

plep.n J.Rs ori;:anizA.ciones .,.,,:s P:l.'A.-11t!ec-.s. i:::;to, :!Jl'OVvu>i ..:uni,écu~n 

ci? .. s pa.r·a la.;;> e4¡p.res:..:....: J.i6CJU.erl:1:.-~, y~ que; j vR p.! ~rles -~-~f?nt-~.::nl 

:ne11te se da!: a ,cor.ocer o.1:al!".e1,te en Ju~:,·,r 1ie; ·~:,t.::ii· ''l'"cri tcis, 

y los geL·er-tr:s de ?.lto nivel pue•:en reun i.rt•e i.r.f01 .. ~;•J "lente -

:i;arR elegir ooji::t>ivop y '"!!Ít.o•to~ rie o:p1.:r<1ciJn, :-:in contr~r c':'n 

una revisión sistemátiC"l ~· r;o:r.plic~<la, lo gue OC<WiOn'"l. rJes 

viaciones y :fallr->.s.en el cumpli•1ier,to riela~~ :~cti.viri'-ti:f~f~,y 

decepciones er. el loa:ro ne re!':ul tn.;o:::- • 

. :nal y aÚn -:-iuerie f:~.tqr en ITl"!T\OP. <tP. _!",erf":H'.>~1 l:~l!'<:Ci.°'1.1 i ;;,q:;o P.!"": 

plancA.rión. 

Ira ral,,_ne::i.ciÓn en la::; P,rn11·}es en;:rer•tB -~:G :i,;:.rnr1·0 U:• ,,n 

depi:trtA.rne.n-c,:,s <ie pl~n~al.:id'n c..:ul 1 ~µ ·~r-:P..T~,ú!' te <~e f-i.·u.e.v.i1:~.10·~ :¡ 

eetrtctA.·1e:::Le •iise~P.:ics p<-tL'a ello, tal11~1 rl"'J''"'-1·t;••r.e1,tor- r.··1,u­

rn.l:tlente eetRn ñ.:.t1v1os rif.· yers?r.·•l :r·rofer- i.un·ü. b:n <>•n hi.o, 

aquellP.á Ol."f:&1.l".:.il..~ciunes nue ~un pe:q•A.e¡:~ 4 
•• ~ J.U c.:ut.:-~~r. c:<-.:1: '"":!-jt';: 
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ti!'º i:u u:1 :1i~r;_r:::5, €~ ñeclr, ~.f'i.gnan úr_lc? .. ~:ente lR f·..inciÓn f'ie 

y.J~1:,7· 4 ei.Ó1. H 1A!:! princi-n .. ,_les ~J.to.c·it·!~.'1.es tie lA. F.r:tr·res~ .. como 

::pli<;nr:t L'<:CU•·.r-en P. VeC:P.S '\ .:"U:-,01··'iin?.'}OS !"".I"?. (]_-_te lOS >!.UXÍ 

i.e:::n .:;,¡, lR for,,·ul<>ción r:ie r:i..H.rrnl'i, o en oc?.siones d.ezl'U'roll10.n 

~fl/:Ún 1:o:-' hienc~i. ~ Bervi.c.i.os ~.ua .i:e pr;,.iuz;c:>lr:. Oi;~o ele::iento 

.n:"'..1.;var:te e~ el estilo de r1i.r·ección ~'te. e:•.!'le11..'1 los R.l i;os e.i~ 

l: .. lt Lvuf;. AJ ~ur:os r:ie ellos ... ;t.t,;i;P.r. 'le i;r"-'->=tjR.r i11'1er.enri.iente -

.u:.1. ~e evi. t•lnrio con<;rl'ltPX pei.·r-:-h.-,1 es_YJE:Ci"l~i :~?.-lo. Por el con­

tr•1rio, hói:v e.ieC'..1.tivos. 'l~e hacen R\l plane"!.ciÓn con la ayur'i?. 

~e aHi.~~enteE y e~pHciRliRtR~. Otros gere~t~s, prefier~n va-

1e.r·pe de 1u1i:i divisi.Ón ei:ipecii:>l de-' J.•lane'tción estratégica o -

n>ice.i· IJ'.le 1ofe .\!;e.1:er,tes ñe riivisi;;nes o unida'les de.la o.i·gan.!_ 

:üRi.:i.Ón aRwHu-. e;,;as i·es¡1.:ir.s!1.bili1ai.t~:. 

¡.;1 ra_i,cl gue dese·~pei:F\ el pe . .:son·i' .. ::es:i;:ons,,.hle de l~ 

p.L·~:.cac:iÓn ~s e:!.. de ayu-:iA.l' a lP. ~l "&R a<ir;ini~'tl·aciJn R formu-

1,, ..... t;u e~n.t·>i.tc.1-~ia y orijetivos. P:u·!"l hacP.~·::o :iei~e valt::.L'se 'le 

.:neci ios y técn ~cRs '?Ue 1 e re:i:rn i. tAn RÜ(!ui1·ir inx'or:;i<\ción con -

l."el~ciún a lus f;;,.c·~..;.t·e:> del n:e;lio que probaolemei~i;e a:fect,.rán 

LOS elen:ei. tos _o1·incij:'ales que estuüiiu·FÍ el rersonRl de 

plRnt:ación son las necei¡iá~deEc: c1=1."lbi'Ultes de loe clientes y 

cor.t.umir101·i:.::: dti: lR emp.i:eaa. les !:lOciificP.ciories dt::l A!!lhiente 

·-
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eco1,Ú1nico; lOR A.'iel<>.r.-cos tt:cnolÓp.:icos, y el des"l.rrol!o '1.e n~e 

'f!1S oror r;.un Lr:.~rif:H:. :ie 1 "•€·.L"C~ ··io q_ue SE; le TJ.L"E'; :::en ~en. 

t.L·;~t,p;ri~.·~~i ~/ ob.?etiv0s ::l.pL'O].ii?«i:s poq1·::-;_ lR e:n})rt::~~. Tp..mhi.én ti~ 

i.e ~v~·1·1 u.::tl.' :!111c~.ías rlut st:ari lJJ.·c;puco1i~.::; J:·Or la A..'!.ta a'ir.:i11is­

i.J."Hl.!lv'rh 

tJ"t.t'M. !°'"::~-: v11s:::t.·1ilirian l!"!ás del !H::...:·s.:>nA.l cie nl.Ri-_&?..ciór ... es 

l.!OO.L',iir~1..1~.L· Jos !;lar~e::~.; (!tjt:.ca"!;é¡;;5..cvz de c:-.. j__ i;0 nivtl. con a']uel: o~ 

oe ni. v..-lts í=<fe1·io.n:s, <IAJ~do pA..t'a e~,10 infor:naci.Ír. relA.ti,n1. 

11. los L"ee;,..1.·:,, ... :;-. OJ.'>?;A."iz.acloEP.les con que ?Ueden contar est0s 

r•Lvt-les o a:vuctar.do 

ei: 1 ~ !'l~r,e~::: LÓn. 

a los ~erentes ~1..1.e no tie:·en ex,-.erier.ci;-.. 

' pcs<u· de 1eprH!'1er de dis'tin-cos ele:nent.:is, :i.A.s e'."lp:::e­

: as Be nan :i:=i<!.o cuent?.. ri.e que cqrlr-t vez es :1~s neces~rio er:?. -

rii.~~J.'• adec~a.t· y :,1.;,}·.JJ.'P.r sus dep:.=u:ta."le:-,tos, 1;lnid"l.•1es o comi­

&és <i•., !'l"<i:c<i.ci.;n. 3sto, con el oo,ie"to üe a1::i.:Pta!.·se a las -

c:i.J.·c:uu:itP.ncias "!ctu:ües J'A.L'a !J00.e.t· logi"u· .. n <ie..::a.n:ol- Q eiec 

" Ju~ ~e l~s 'ecnolu~!~s cue se hPn cre~ao pRr~ tr~t~r 

cur1 el n..tevo Jll'v hi.S''!fl <J_Ue 'lOienen las e'.'1p.1.·esr-1s de erii'rentqrse 

I'\ ' H<; ,, i. ·c.~aclo1:es 'ie cmo hi.ü, es la !Jlarseac i.Ó11 estrat.:Ígi cq_" (21'<} 

(2F) H. Ip.:o¡· L\.::so:r•r-, o:n. ci i;., "'· 54 

'" \ 
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Este n·.Jevo enfoqut! >:e c>~·~e:tl.,.. "l iY. 11'<t"i.r:~<::ón rie .l>i -­

)'.'Ostu.!.'"a estrA.t~F.ica '"it: 1~ e~prt.:.:::~t, Jn. CU'"!l :·~·.i·~:L:·~~'?i.or:·:"'· r.~or.i 

los ·Obje-r;ivu::.; cie l.a :.:i.L·: ... ~-t y e: Hn.;1 L!.~l!-: ··h: jo::. ~<.:l··ó· :::::.t:. note·: 

ciales p:l.ra cu:).L".ir1os. \.:un~ i11~.r?. t·.~;11~1i.t'n Ja qt-::.t.~i"l:ir~··.r~i.Ó"'1 .;(~ 

le.s capacirJ~des rie .LR. uJ.."/("-:.!J.!.~~<:iÚn, .Lnvc::-..·t.i;;· .... ::-A.~ l1J'01·1 .. uni.a2 

óes y pi·o hle:'l~S !:•a.X°&\ rje~:=u·1:0; ~ '-tl."~ .. e v f;!''.fu~! :J.C toH.!.L', .Y ~er;t-!!.':1 -

fi!'"t?..lí'1tfi:".1;e AJ i..ern~:l ;;iVaS, df.~ l~~ C:tJ.·"tle~ a:iüpt~ l.'i. r;_e".'•l.!.!'Uf:I~ -­

!Tl~S c:o:·¡v~r:iente !1=~.l.'A. log.i:ar ia f!LJn: .. P.c.:u;.:iJn •lt.: ?u:..~ o·h;~i!t.tv.:1r. 

!--~s claro r¡1J.e !.a pl~r.cqr.:ión <:::;t1·~t,f!t'"L•~r-\ r.=-~i·t· !l ·Ja ·1·l!":':1.r.l~· 

·trRciÓn '1Er ;_¡n<i. P.''II're1<H a un uso r:i:::'x L"'l<l 'i<~ : .;,.: •"•)•:t1L': ut; y fa~ 

tores estr'l.téi;inos cie¡;onihle""• e int.ent'" ~='( :..tn•r.•>, u"i'ir·il· 

lo c,¡ue la empL"esa :-•·~ tet: río ~ ~e5a1· a :>er ~ l. .. .1.·po !'1 •1 :-.o y 1"' -

fOi"ltl~ Jll'l.L"f\ lOgL"'! . .Clo. 

~s e·.¡ lde:--1 i;e· el'~ tunees, q....c.e A.ouella !·~ t~•: ... t-:H tes 'je t~~ r.i1·c:·H~~ 

que decif)~ a".iv;'t~.r el J'·l'VCt!:.;o d~ f'ln.n•-':l.. 1 ~:.ón ~-·:-;t..t'Até.":Lc!..-.. ~~f.": 

CO!!'.p~·one"tan a z·eP.:.iznrlrJ rle i.~t ,-ii.~.1"€L'R mñ:· cow:plt:tq ;.~ ~~t.i~ -

f~CtOL'Íft f'CJE:· i ii!.E.: '1~ ~C1.¡e1·do q, H1.l~" C.!.~f'."":.•.:: i ti;;\•Jt•:_; ,'I Í1rt n1 i ~ '1"-t.~P.!".. 

CRbe sei"ía~ar, qae parR log•'Rt' la impl•mtaciú,, ,¡e '·"' J;ll:. 

ne<\ción e:E'trs t.égic"'- foi·::¡r>l, es eün·.•én 1.,,.-, tP. 't0oü1i.F.Ín, ry:H-: He -

conozc<i.n los p<;iP.Oe necel'l10ri.o!'< pa.t'A <ieR,.rt•u'l laL'I a • .::iert~~·er.­

te, exiE:ten tii ve1"ABF: ti:,; t1·11c !;U.L'Rl" y ·•11nhl-\:J f•:.1·:'!P.s de •H•ta b] e­

cei· el procezu. de pla:~c~v::t.Ór1 ~st.i.·.-"'-:-.é.·1'iCf;t. Pv.i.- cvrif!.te""",J.'..P.r~.r.e. 

e.x.lster1 'ii fe.cer:tes er.1.'oqutiB ;.i·.:.!1'J•.;Rt.OH .ror· a i.veL·flOfl aatore!"• 

ne los C'4<1.les ae ex.!'0:1tff• !'\:"'f,,¡n..:.e rt cunt tmvw tón. 
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,,u.1.· '}t:<J.1.'!'.t: A. ",'.ti,iner cor.;p.L·en0.e los plar.as que necesit"l. un""­

t:rrn.!:ns~ i;:·. gerr0.!.'~l, l::t.s .rel~ciones ~:.:::.vre sí y la secuenci::t -

rie·: ~:i:.~;;;·.·l "'"'· fo·.I. cor.j.into. ~or.lo es-.;o, con el oh;'ieto de rea­

t i-_:-.:,.1.· 1 n.e ·~.;:.:"'..on<o f:, q·i<:'c·..tadas para }.O:;;:r"lr un>!. buenR planeaci.Ór 

y,~ t:V!~:;~<..:uer~·~;e~:l·qr. ~e, fH.¡e:-i.0:..." .r·es:..t.l "tadó-s. E1 a1.itoJ.: riivifie el -

,,.:. .Jce .:u c:-1 tres ~;ecoione s rremi.s:>.s, plN":e:>.ción e impl1'1..'1t"'--

ción y revii:,i.Ón. (Ver es!'IUe;!!R No. 9) 



..-------------,- Planeaci.On ----------'-' r- Implantac16n y revisiOn -

...------------=------------o-:1!~ p~:~~~l~~c~¿n~ ~e-:----------;;;:-------.,.. 

l 
PropOsito 

organizacional 
socioeconómtco 

fundamental 

"' Evaluación de las 
oportunidades y 

problemas externos e 
Internos y puntos 

débiles y fuertes de 
la organizacíon 

Planeacl6n y 
planes estratégicos 

s10nes e a 
organización 

Objetivos de 
largo plazo 

Pollticas y 
Estrategias 

Esquema No. 9 · 

Programación y 
programas a 

mediano plazo 
U O Je !VOS 

Subpol tticas 
Subestrategtas 

Planeaci6n y 
planes a 

corto plazo 
ObJetivos/metas 

Procedimientos 
Planes tticticos 
Planes ro ramados 

Pruebas de 
factlbll idad 

l 
OrganizaciOn 

para la 
implantaciOn 

de tos planes 

Proceso'de planeaclOn admlnlitratlva del autor George A. Stelner 

RevisiOn y 
evaluación 

de los planes 

f1Jente: George A •. STEINER, Planlflcaclon de la Alta DirecciOn (Barcelona, ed.!. 
clones Universidad Navarra, 1979) p.74. 

'""" o 
'" 



j 

107 

pect.os: 

a) Los propÓ~;i ¡:;.:-~ ~Je i~ ... or;~H.11i-'~:-i.Oi.Ór, ~~O(!io-eco1 Órr1i\!O~ 

funda:nental~s. _Se refie.!'en a i111uello~ 1-in(;tJ :,~~üc.JR '".1.e , "' 

cesi.d:vir:s. 

b) },es va1ores, J.!-.s i·ie~:~ ~, l.::t::~ ;~iio::~1J·{: ..... ~ ~1:~l~ r:o:·~t=!F!n 

l<;>s ~.1.-c:.is rliv-:-1e::.s rte .i :::\ ~rt"T!t: •. i.st.r~clÓtl. 0u:~ ·-· 1:-\.>:-~ P.J\~ ·,t:~:tnF" 

¡}~imortii.P .. 1i3f? en Jr.t tr~nsrii.s;_ón v •Ju+.i".J:~,~:.Ó!• •1t: ·;)~t.d~; ·1nJn.::~:--. 

C) IJ.a f:VPlur~.ci0n rte !:."!..:.; O!)Ol't~.;.z¡iJi:::..1.¿.:;.- v <!t! 1<;~; t1.L'O-....-.~ 

I':LaS eX"t.e .. .'tlú::;i ~ in~r;:¡:UO~· t ~1] i rr._¡~t! que do iOS f1Ur~ :~·J!."! :· .. U;;~~~:'"· 

y débilE:ti de lH. or~H.niz.a~:iÓr1. l10f.~ J.11:•:.t.:~·~ , ... la~ ~rl.":.i•.!r~:.os ~o,·. 

~nUt::llU~ "r1U~ V?-.. '!: P .. t:;Xp~Ot?..J:' lr•."n oro.::1...•J.rtLi1· ... ~•.::·: :1 ~.- d··::"'lf:c..::, • ..,L. 

Jenr,.cJ .~te l~ flanc~~~1.:l.::n·, ~·,, ~ 1.it!.;.;..::· •! .. ,.~:~t·1t::l.'::. ·:1F81:TJr: t;..!.. .. e:·; 

P.~r¡ .. ,_:;.:;t,,>s q 1..le qiJerif\l'1' intf.:·~r~:.-~on ~r· 11n0 ~;ó:,o, ."'/ .y ··~ ..... ~.,~·~ .. ¡. i:-.:·1 

~no-nhJ."'e :1~ e:;·t·.i·1.los t.ie .PleHeM·~i.!:·. ~.!!~·.e '"'<:~..,L·P .. !' ~'.11~ t~.;. f'.d·~~=~ 

: ... f --



108 

CtEO I_l?..!'R ·ie~eJ..·rninar 1.o::: ob.~e!.l."'/:~·:.:\ ";:·1~/'.J.1.'1: ... rle )R <.a!'!r.·-·f:·:·a, ··:-·( 

C~.,O -~~"$ pol"Í.t!.C~.~ :í P.!-~:-.cn ... f:.:;.;1.:.tF' 'YlP rl-.::\f''!~· .,.,¡;~~! .. J.." !~t :1.:t..-1·il:~i­

ci.0°n, uti.ltzaci~)r. ~¡ di:-·.r.o:.·Lciún rl.c! J ~:-· r·t~c;t.t·::o;: (,t~cc:~~·~ ... in~·: -

I.~ .. 
. . , 

•;t~l0!1 "l(~ 

o::uien sii·ve. Los º"-~etivos '.'\ J.Hl'P,v :·1:-tZO i.11t_·:t.n·ren ]O!; r1·op0-

paJ:·e.· con~egt.1.i.r los recui·sos. · 

Los p1:opÓf·_i.. to~ náE i.cus !_;vr .,._,_.;1;i "/~1.ci.ut"~~ 'lu :'".L'"-'f, i~ -

port~úcia, ele(:;e:·t-os: ~ua- ¡ie .. ::r:1!.~~:n ·¡:1 cora.t.i11;1i 1lrvl j,! ln. vi"'!q 

i!s necesÁ.rio hace-"· n::.tal· que c:.P.1·t0f; 1:.i ;i; . .,.., 
.. 

0F t;1·~..1.t<·~i..c;.;:-. no 

~P. hallan·ror ese.rito, f!lno fi-.1e :·ola.nie1.1;c éXi.~tert er. ht .,,,,,.te 

de los AltoA a.rir.,"i.niF"tr!'1":.:>.c·ep .• T:Fi. r~~.nP.r ..... ~tón e: i..! 0 :-ltér:"ic:~ --1:-··~1· 

ca gci1e.i·i1.:-:;"ni;e un :¡-.ei·Íorio :ie 5 rt 6 ,,~-:os o :n,;.s • 

.C.s cvnver.ie1!~0 quC:: p~·.i·?. re:l·: l¿HJ.. í o::: yt ar.•~· P:--;·r •. c~1tP. 

gi.coi:' :;e c.:uer! Le cvri iz~ fo1·rr::1c· iÓn :!ll•.: f1eJ.·:.: '.. °tA cuni.JC:tr _1 '-\ ~- .¡ t:t.:!_ 

ciÓn dtl 1'>. u.n_;,1niz::..r:iJ'n, identificRr P.QL<elJ o:· n•:cho•: <:lc1·1 nri-
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~,,'lo, "'!'P.Pente ~-' 'l-:1 f'ut'..lro '!''.Je Ron relevantes en el i!esarr~ 

l} o, ·rrP.c"'..•· ie:rto :r s:Jner,rivenc~."'. '!e l?. e~presa. l'A.ra el autOT 

e~ ;>~ropi~r.n .,,sí :-:is:io s<th-:ir c•.i.:iles son los intP.reses primo!:_ 

11.~leP ~'1 1 ~~ r.~rsonr-a~ q,11c se enr.~le?'!t~?~n rel~cionA.das con 1?.: 

or-;"'ni:>:,..ri.Ón -i.,~i!e •m ~unto ie 1rist<>. externo y 1os interesel!t 

t'le lot: ""'.i'3'7'br0s J.Ue inte.::r!\n ?. l!\ e:-iures<i. Los d?..tos 11.i.e se 

o""tenr:<>-r: t'le l?. 'nforr.P.ción recouil~d"'. ie>,en naturalmente in..: 

t 0 rnrrt,..r.ce ;.- e•.mluA.ri;:e !>P.rA. ':)Osteriormeri:-t.e procPi!er "'· el"l.'!l~ 

r~r la~ n1t.ern~tiv~s e~tr~té~ic?.s e i~plant~r los nlanes i!e­

finiti'TOP. 

e)' 'Progr::\..'!!Rc'lón y. progr~as ?.. ..,~t!iano p1azo. Se ref'iere 

!'.1 proceso en el CJ.Uf) se estructtira."l planes algo más i!eta.11?.­

i!Os nnrR l~s funciones específicRs ie la e~presa con el ob~~ 

to i!e o~tener los recurso~ necesRrios y alcenzg.r los objeti­

ven, l"if:'.liendo las nolítie .. s ;r estrgte5iRs def1.nidsl!' en eJ -

"rocP.RO ·"e Pl?..~<:'l'lción P.fltrR.tégica. '!'!l per{ot1o de eRte plAZO 

M<:"i!io <Nbre ,~ener•'.lMer.'te ':" Rf!os. ;:;1 <i.'ltor i!e~ido !'l la. rel'\­

cic!~ '1'-le exi.!'"te con lR '?l::rne?ciÓ!l es'tr?..t.;¡:icR. 1 deno:i'ln!'l !!!Ull 

oh.~P.tiv~rn, ~·1~j)Ol í.ti.c?.!:! y RU'!l-estr::tte;:;iP.s n los oh;!etivos, 

y10l (t'!.C'.'!.P y e~":r!\tee;i.?..!13 1ue se tr.,tan en estR. !?P.Cc1.Ón. Hn,. 

c<>rnct"!rÍ1'tie::t :princip10.l _,e iich!' !Jl,._'le~eión consi!"te en un::t 

coori!ln;>.ción inte~rPtt'h ~ 1<!.s f•mciones :-::ás !r.:norttultes de l'l 

er•qirP.r1'l, R •H!'erencii-. -!e l~ nlOUJeo.ciÓn R. l~reo pl~zo o el!'tr:oi 

t.;'::ic~, 'lite hti~ea 1a coori! inq,c ión ~l'ÍP eenern1 y ÚnicFL'!lente -. 
~..rea e 
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.f) 1-].,u.to><.! i.Úr. :r -,.,J.A.ru~e P. cor<;o rJ.P.zo. E3to:::, incluyen 

lor.: vr.:;::':(1cclo.!.·E:.F: 9 ~i:o;::r~_-:·=u;> f'l.lnlici.tB .. rios, 'i!lV~l~1;~rios y su re 

f. 10 . .-iu'LÓr;, st:l12cciJn ~1 contratP.ci0n ri.e :Qe.csor..?:., y otrAs. Ca­

Le !"e:1~.1·-tl.. r1•.te !:-iL el r:.a!·.?.. º'tt:!l:.n::o T-l~ZO es-cá s.;.:"".icie 1··ter:te:i 
, -

rc::.':!...0•10 rse:: plP..f:C~f=.CiÓn COincitie. -

"º" l:>.s f<=ci'1:>1.!". ral'H. rE::.~ iz~r el plRr a c~:r:to !lP.zo, ei:te Úl­

;:,·!::.o -·u.HrJt: ~:cr e~L mi.H::~o rjlJ.E: &]. •.:..el F-''i::ter R.:"io Je] nl:=t:r.. ~\"'JUel. 

A..1~nt .... s em~resq!=: di::ciñen ¿ae ~:o :-e h?g:::t coinci."ii.r 

·i<>:iti·o üc.i. :•1i.sr10 cic1o de i;li>.,1eP.c.ión :;,os cl?.1:es P. :riedi"L"lO y 

a c:-)J.·to r-J.FL!~v, !'ucsi;o q¡¡e cvmnAra..rJi.o el pr5.~:ier P-~o,ie !'J?J!eP..­

ciÚr1 riel :rJ an P. r:i6di8.1'-0 plazo con el pl?.:r: a. corto y..l?..ZO, :pu~ 

den <iG tectarse dt'::<.viacioncs i•'lpo.ct?.!~"te::: :; cor .. ce¡::,i.r· ést,,u; <ie 

f'<'l' r 0u ~i hle , __ t;l'\1.. com_(_}arHció1·. se utiliza como una. herra'!':lierta 

<ie cor: •,i·ol. 

r;n rel?.ciÓn. A. i "'· te.L'cera secc:iqn del :proceso., Steiner -

l.~1. f;...t L-•i Lv.~rie en o::s A.spectos: ... 

l') ú..:·p;,rni<:"1.ciÓn p~u:?, la i"'lr,}~:t:'lt::iÓn rl.e los pJ.Anes. Si -

e;;.L~'te un•1 l.'-1er1q or;;:«.~1i:-~<>.ciÓ·1, ésta por st ~'lis~a, asegura el 

blten :Logro c!e los !'lP.:·~ es. F.s ade cuo:_cio insistir en ] a coo.r·<i in!!, 

ciÓn óa ebl'• .. u:.i.·~o~ y La ~~ip;1:aciÓ1, rie ~rupo~ óe: pei·::.vnas ~i -

se de:::.:ea ohte1..E::r u.nA .L'eR.iix~ciÓn c'"'•·rectP.. de las -¡;a.reas y· P..!?_ 

L;iv ~:!:=-t;f;.r;; tJ~ r:a!.1€acid'n. 
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lo;.: v¿;;·::::c•'i~~-e~, :::;.:or.:;r!'.1:'1'=\~ f'l.lDl.ici.·r.::u•ius, i!lVe11"t~rÍOS y SU re 

¡. 10.:ic..:i.6;;,, ::;€:-:..2cciún ~¡ con""t.r·at:::;ci0~ rie :ge.csor.?1, y otrAs. Ca.­

LE:: !"e:1:;..J·~.:. rr..:.e Si €1 [•l¡::..:·.?.. ··,t=1.iRr:o T·l~ZO es-cá S~ficie 1··temer:_ 

1l1::l ..:::.clo rie pl?J:.r--:P.ciÓn coincirle -

c::-;11 l;~s ftcfl"?...s r-r-:t.l."H. i·e:;.:! i..¡~pr el plal~ a c::>i·to IlP..ZO, eete Úl-

o:.;_::.o --u€~·'!-d ··~i· el i'1i.H'."'lú r;uc: e1 ó.E:l FJ.:ºÍ::ler ru'"'ío de] nl~ A.,.,Uel. 

A1;::u11hs em~res'.>f: dt::cir:1E:t1 '!Lle :::o ::e h~gr-:t coi!'lci·iir 

·•t::1tJ."<) ._¡_¿_¡_ ···~srno eicl.o de i;l,,.neRc.ión :;_os cl::u:es P. :11edi<i.no y 

a e;JJ.·to ;'lR,~v, _'.'U.esi;o que Cv!T'.DRl'P..:«:r:io e1 ?:ci.'.ner p_;o·ie -r-J.?..Y'ea­

ciJ,, <l-=.J_ ;-J a.n a r.!Gdi"tr:o plazo con el !?l?.r. a corto plA.zo, ~u~ 

den rJc; tt:ct.arse de <.ViRcionos i•'lPOL't!'!.!·. -i:eE ~.- cor.cef:i:C ÓstAG de 

f't,J.' ""ºf"~'1le, __ tAl com:l?araciÓi-. se uti.li.zt'l como una herral:liei,ta 

ª"' ccr: • .. ::ol. 

~n rel~.ciÓ~'l R JA. 
. ,. 

t;e.ccerR seccic;>n del proces~ Si;ei.ner -

l•\ fl.J. i:•E·.-~·io:: en o:::s ::\Spectos 1 , 

[;) ,;..:.·R:qr:i :::n.ción 1)1'\J.'P. la i·n..,1r-u:tRciÓn d.e lo::> pl,:ines. Si -

ex.l~1te :.i~~1 f.-.--.J.enR. Ol"P-"~e1.i;~~ .. ciÓ'"1, ésta por sí'. :~i.S;i'\A., asegur~ el 

búen i.ogro r!e los. flA.;rns. Es adecu,,_do in::;istir en ] a coor·'lin~ 

ción óe ;~.1\..tc.i·¿¡oc y La ~!;:;ip;s:~Lciói. rle ~.rupoE de 1Jei·sonas ~i -

se ilet~e?.. 1.:Jtj~e?~~.r-' u.nA. l.'.~A.ii:.-:.P .. ciÓn cvJ:·rec t?.. de las ~a.reas y ?..~ 

¡;,iv~·!~1,~::;_ ;}¿ r:a11eP..Úión. 
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1u.1·;ci~ re.ri.6rii..c:a. '!.1eÓ1·1.c::\ '!" p.1.":~c1. i.C'! 1 "'1f~r. t.e' t~] f·.:..·...:·cc.:o .~(:':e 

i·enov:=u:.se C1:'.t.ria P.!:O, CJn~:ir1erP.nrto : ~:.:; t.·Xpc..:.L'icr:i.;:r-o:....; :-·:..tfl:i .¡~,r~ 

l,P .. S pruei::Rs de Í:=tl: t.i bi l i1ia:1 ei,n·:i:::·cn."t. a i ~!-~ t.cu:..· :·ot~<:iu 

nes, l%is c:i::t.les ~u,. ::·H~CéSi"'\.L·ia::; :l. t.i.·:{V•~:~ 11c' p.L·vct,;;!o -l: ;.f:n'.t·o. 

ca·z·~OR, CJ:t.°!)aCiti~r: ~' !'"•OSi.hi ~ i·rjs.\r)~}"': rtP.·l r,e.1.0 !-0 ~r~:11. 'i:it~"";'ftJ, r,t··~:~ 

de .l:'etO.<TO de la inve.r·ei.Ór. y penetritciC.Í1; ri"'' "'"n:·~do. 

~l RUtor G. David Hughes j)Or ~u !HU'te, :!JL'Opom .. t ! ! i·uc~ 

so detallado en ei evgue:na ~·i.g.¡ ie:n te ( ::::;f!lH:1 ,fl .-:o. l O). 

El al.l'tOr áivi.rie e1 pL'Oceco ilt: J"LHne<aciÓn t::;t.1.·Íir.CÍ~i"n 

iJ{<iiCaI~E;:;te en ÓOS T••tl'tE;,;: el S\J'IEt) ini·l;' '-ll~ bien r."1 Y 1 r; fOl'"':t-
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/ 
. ./ 

. ' ·.~·-· 

~H·,~t:!nft. i·\o. .i.U 
f.LºOCE-$0 ae JJPJ .. PP(;i0!! C:!··~-L':""t.i.é.1-·i_ca 'lí:: 'J. ;)aV~·j ·:.1r.i;nt:.-•. 

Ambiente social, económico 
polftico y técnico 

AnAlisis de la situación 

Misión.valores y objetivos 
de la e resa 

'I •--•A_n_a __ 1_1_s_i_s __ d_e ..... 1_a __ e_m_p_r_e __ s_a __ -... I 
+ 

Oportunidades y problemas 

Desarrollo de estrategias 

Desarrollo de planes 
de acción 

Evaluación y 
control 

AncHisis 
ambiental 

Formulación 
y 

seguimiento 
de la 

e_strategia 

!t .. Llt":lte: t;.. Jr-i\r .:.d ri•i!'7:~ .. ~~' h:t?l'Cn1iO Le C.[; ~a. ~"l "tl•(;=.-\•.! iÓ·r~ P.:--: trfi.-
1.éf'.iCal (J¡J{xico, ti•l i 1.v.t'i<i1 .l\'lrli foo1.-Wesle,y lt.T.cJ.·,..,,~1tÍ·i c<urn, .i. .:.iñ,;) 

n. 10 y 11. Ada:otr-vio. 
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El ,.,,.f.:isis air.oie11tal inc:lu.ve los sig..iieu:tes ele:i:er.tos: 

e!1..:uuÚ::.i.co, :r.ulÍtico y téi.:n.i.co en el que se rie::;ai·rolle. }P. em­

f.L'e:.-~:.-t. J,a fin!=tliúA.ci de t:s"te P.r,Rlisi~ es rletec"t?...t. .. l:=ts V?ir.i~ -

1..:io1:1;;t• <iel '"'.le.cea-to y 1 a demP.r,".J.a. de su p:coducto, la si."tiuA.ci.Ón 

d(;; la :ai!ó''llP. r::: ... · .. :<t ::;e oii"tit:r.e conoci"liei;to soü ... ·e l.:;;~ .1.·ecier: -

t<::;; i:·1•UYA.CÍOtoes de ti"t'O tecnolJgico y cier;tÍfiCO que f-Ueóen 

se1· J¡,ij i;;s a 1« tlr.nu·es!\. 

t-u.1.· o<.ra ua.r:te, la organización ad!'luie ... ·e co1;cier.ci'1. 

ú;;: la l;i1;.¡..,_1,;lÓn ¡•ol!tica y_econ:lmi.c·a c;•..te atraviesa eJ. pA.i'.'s 

q..ie rii.1.·ecta.,::er;te ir•ílu.ye en su. des'\rrol1o y evol11ció1-.. 

b) l't1i1üÓu, valoJ:es, objetivos de la empresa.. Paz·a es ta-

lJJ <-:cerlOH ei:: nece~:u·io cot.siliei·iu· los valOJ:es .r-ersonales de 

los ir.iiivitiuus gua el al to a•lr:iil'il"tr<t<ior ttfine a su c·'\1·~0. 

Dei1en est"1b:1o:cerse o:ijetiv.:.8 que se trfldl.lZcroi de dichos val~ 

J.•e:::: • .\sf :r,i1<;·;0 1 hH.~/ ·'lue ue"te.t•;.:inaJ.• J.as pol{t;o.cas '}Ue J:e~tri!! 

~i.:&:Ár1 los 'l'edlos opf;Rtivos paJ.'R. J.oi?rar las metas ¡:.i:·o:pue-st>ts. 

~.-. e:::t.R e"ta~ia. se .i.·~llüiza tiu:li"·ién la or_ganización ·ie 

¡us 11is-ci. .. to~ .l:t.::~rsos· disroni.bles 9 se ñeJ.ega lR at.ltorió<1d 

1.ec..i>.:,u:ia para loF.t'a.i:· lo~ . .;.b,ictivcs oientrc rle las restricci~ 

nl..s 11u.e .e.::i.aLleÜ'C:U ¡.;::.5 !i"'~!tic~s ti~ la vrge.1:. ~za~lón. 

e) 'An~lisLs de J.a er.1p1·esr-1.• 

p.i.•.:; .iuc1.0, ln. •ni>.l"Ca, J.a :i.emar: ;ia óel ¡-i:·oii\OC CO, 1Rl3 coudic lories 
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1io lh t;;:~ri·c;.~a. :~u 1~an<-tci'!A.·i, z·twcurous c.:::.~l gue caenta, su si­

t...;.~tciJ~·~ klltt::: la co··!.ret.anci::l, e\.c!f~e.:·a. 

d) ü,cc...r·t:..tnidades y problemas. Se ir!entifiCPJl las oyort!!_ 

:" i i ;.ttie ~ .v .ero L.1le:',RS :pri!nu1·d:.a1 es pR:t:a la em;:;J::e .aa, 'Posterior -

1.•e!,1.l: ::;<; ;.;J.P...:;:.fic'ln y •'ll'!-:1:!.i<.:;cc. o.:.·.;.,ni:ln<Jolus :fin¡'.lmente de a­

c:uei·du :".: ¡¡:.1.·~;~o c~E: i··:r;ori.P.n.:::i:oi. uu& lei:; otoi·;;ue 1,,. org;lniza.,.;,'. 

.!"J.'OLlt;mn~.,. Q.ut.cc"tarlo~ .f.uci~it~n cil .t·astreo de J..a.s caa::>r-is y su 

pu~.:il•lfa ;o;olución. De '.lll'lt!eJ.·P. si:"!liJ 'lr, ·1"'.s .oportuni<i'lriE:s cono­

ciJ.a;:; _o ... ;:;.le11 ser <?Xplotarias cor. l?. foi·.nulaciÓn y consecución 

de 1..:s t.i·11 tegir.H; con-.rer • .ien tes. 

:Sl o'.;ro aso~Cl;O q..le considei·a e::.. autor David Hugiles en 

e.L !'l.'oceso de :rlaue¡,ciÓn estratégica, es el siguier. te: 

Ln fori1.iiac iÓn y segaimieni;o de. la estrategia, que toma 

en cuen.La los elemeni;os señalados a continuación: 

~> íleseti·rollo de estrat:ep;ir>.ti. Se def:;.,;~n los medios al-

LCLT.us para alcanzar lR.s ru:l;?.s de l"' ore;ani;:;aciór. que :.nrii 

CP..1• ycu·a. el lo dife.1.·er. ~es formas de emplear los i·ecu..::·sos de 

la or~:, .. nizaciór:.en la consecucién de dichas metR.s. Debe exi!!_ 

tir un <~::!. t.o g1·a10 de ir.teracción er:tre netas. altei·n::i.t:ivas y 

r1::cu1·sos exigidos p-=u:a conseguir un desarrollo <le estrategias 

'\1~ecur~clas. L.a fo~·11ulación de e"'trategias debe basarse en un­

p.t·occ;ro inductivo y creadoJ.· '.!ue pe:-:-:i !.a s.1 administrR<io.;.· . .,e­

::.r,·~c i on;:.r la mejor estrategia _posible qae sea coile1·ente con 
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una seJ.~ie tl~ r·;.·eg~n t:-:ts cu.;1q. rP.sn'..l.t:~ ~ 1.. orier .. ta.e:~ ::.. ;.1..'.L~.el en 

la J.·ealizaciÓn de e~tra-te~;ias. 

Tales :r~·eg-.intas se establecen con el ob,h:to de eva1.u->r 

las estrategi~s pasadas y lRs nuevas estrategias optAttv~s. 

Se hacen en relación R.: el griodo de sati:::.fac\!iÓn <JI.le :::e hri 

obtenido en el logro de lR.s metR.u fi:-t<,_11cic1·a~,, ::.eJ."CA.oiolÓp;i 

cas, de protiu.nción, de puJ.·:-i<.>nal, et•::.; la <:i"ec··~·~v~rh\•i ele las 

s01l.lcione::; i111p11estaa "problOlftRll ru.ter.i.o.n::s o yr~!)"'ent:.\s pr..­

z·a r-1·0 blemas :f<.l ta.::os; la ex _!'lo t;r-1.i: iJn .rlena ,,., ..!. ~.:..: "!•u i· r.<.tni­

dacies ¡.resentadaA R la. ernrre~a, Y el. /tl:"lV:iO de desemr.eríO f!1le 

se .hR Rlcanzailo con la :vlopciÓr: e i~J.>lH.n tac iÓn ele l:t~~ est.r"'­

tegiR.s •. 

í) .ílesarrollo de p1w;tis de acción. Fara traa~cir !a es-

trategia electa e1·, acciones, se req:.tiere de <.lfl p ... ·ugJ.'"lra<t. co:a­

plet.o e1. e:l caa1 · se especi fi nue q1.1 iér, v:• >t il:•ce1· .1ué, con -

qué z·ec1.1rsos, dÓ!;de, cuándo y cómo. ¡.; .. ·iecil·, 9ue H. t1·1-tvf?, 

de los "'lar.es de accióa se rie tRl lR lR .~i'l!'.CJ.'li. or. •:ue va·· ,. 

1.1tili:&!'U"se los rec;.¡i·sos <ti1;1"noni.blt:s en la e"'l~rtlfi>i, ni:trR. <i.l -

can zar l<ts .,etf\S de la :tt ismfl. J,os "l anei:I :ie 'iCC iÓn •ietwr i ner 

0eri sama, l<t :forma er. rtue tie 1:& imnlRn"t;!\rse L4DR estrR. tel'iR.. 

g) Evalu:\ciÓn y con t.rol• 

lHtl!!lente en técnic"'s T'<U'R Me<i ir li-. ~rortuc<:i.Ón 1i11 iln nil';tei1~ 

con. el ·fin de deter:.1inRr ¡¡.i. fíate ha <tl<..:r..::zr(iio l,,:; ·1etqs .;ef'!!_R 

rlaE. CR':.e .cecorriar oue éE10Re Úl t iri<t.:.; ci~ .,en fi. ~n.J.·f!,; e1. tármi-

. ~ _,.. ·. 
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.:.. 

¡:; i.a. :i.· ;'..'l .. .:.·~ el a.A "t'-i.L', l :.-t f: t"0c:.. i vi"! q ·;,, ~ i :.:;r, } .. fic::.t ·1op;1•f-\r 1a ·r¡e:i;q,, 

·:.:·:1;!.(:';~i~-1. L1~lii.:P .. ·¡~ 1.'~.:.:~,-.-!:..ú:-~ t.:~.::.1·t:: i::::~;.r~~.!.·¿v y l~I'Oti".....c.~t..:·ió::-~ • 

.4~~·.!.i.·~·L ~:'- .... · .. .:.:~ ... 4...:f':~·iP .• ~ü.::u:ó.o r.o ne; lo:;.í. .. a 1 . .u.1.a :-:!el.a e::.: J"!eces~ 

.L'iu t:i. L•Ji.c;c¡_; n~LJtiHa.c :u~~~ 2:ecu.:..·::1u3 o re ti1··a.1.: a·r-".~lJ.Os aue BeR 

l11tILL.i t::11.r·.1.,~·-L·~ Los .t1isti;:ans iie con-cr.;~ de'..,en diseñarse n.\ra 

d<.:tt::\':~;::a...L· :·· ... :.:i::Cil~n:.:;iu:-'.te e.t.·.i::·ore~ hu·r.¡:.. .. no.s, C.:).C.Lef.,;l..c:lo::> con"ti 

r·J.·u:_Jr·~·n·-1..s T'l.'t:JE.!1Les ;¡ ~.'1UtJ.Lr-t~: c;ue ~udic::..·A.r.1. su1:¡r-_i.:,: ~r .. · e1. .fu-

J.:.t·u·1 ·! ·~1: ~ ... ;t..r·n.~er,.iq,e .. .._riec·,.¡:.-i .. 11r.i.s a A.e ~os!.e.i _ior~.:t€n !;e ::e:;an t-:C::t.d!;! __ 

...:i. 1<u1 "- ··,l:;.··.es i::o;cc.L·ei;os ,··qra logi::::i.r :Lo~ eí'ectos ae •H1'.l.e,_l1't1". 

es e L de ~:1 1 ·i·:<.:t:::u t:3"!;.c~~t.;"s\i.cv, tal .r . ..i.·vce.::.:;v \.!:'&:11.&::erúiri l~s, -

e .. ff"'''·1~·.; -.:.-0 ... :-:"'! ;'"Ji:t.2 t:.-~ e: .si.~·,.ie:.1tt:; e~,{-... ~?::•J.~· ( :¡¿;.:-· i...-:.J.~é;~r"'- ;.:o. :tl) 



"' 

.,, 

_, 
UJ 

CI 

z: 
o 

·, ,•' 

. ·~ 

117 

!.'''.·· ... : . ·- ;.:. .. . - · ... :· 

Fenómenos 
concretos 

1\ 

Proyecto del plan 
de acción 

corto circuito 
ti pico 

Agrupación 

Abstracción 

Determinación 
del enfoque 

Concreción de la 
for<na de las 
conclusiones 

Surgimiento de la 
conclusión 

Validación o rechazo 
de las soluciones 

hipotéticas 
por medio de 

un an~lisis profundo 

FormuJación 
provisional 

de las soluciones 
hipotéticas 

.... ! 

lmplantaci!·fm 
por los ger'=.'Tltes 

de l ln.:a· 

z 
o 

'-' 
<C 

1-

z 
<C 

<C 
_, 

z 
o 

'-' 
< 
w 
z 
<C 
_, 
o,. 

(,, ; 'i 
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El .. -.rocesu s~ !1A.s~~ '"'J.:ec.l~;~..,:.:1.,.:~. i.e e!. Üi.: t.o-:\.! i ... "'1.L' ?./!~Jt.:.l l !· 

fqllqs en out::' in(!UJ..J..'t 1a E:?'·!>l..t:!!.:H, Jan t:~:::•.;.b .. ~uvuc:~~~ :...1r1:.1_ ...... o 

s:.c:!.Ón de ci.~5Vl:#:~ c::.i;ja 8n J.·~.L~ci~.n n. :Lu!.: ~·~.;:iul!l,.·:\l Gb C.O:"T!· t~ t i'12_ 

.L·es. lJna ve?.'- escl·u·eci'J,is est.1s fR.ll<u;, c;e :o.L"c.:iort•"r; :.:-..111ei.o­

nes ai.~c~a.-.ias oue ... o~te.1.:·i0:11t!;ir..e :.5~.l.·AA C.L·~r.L..1.t:~'l8.~ a ~1~11~:} t1~ 

Lon ~asus oue integi:rtn es r.r.: l'·J.'OC(~;."iU 

a) FenÓ1nenos C'.>rlC.L"e tos. A travé:o r!e l:-. . .L't:cliinil:l.ci.Ó11 y R-

nál is is de. las llninio~es v EUfl:<~rei·,cias vfreci.r1P.s '-<J.L" ·1.os riif!_ 

tintos. miembros oue .intep;rru: a la ern:>.a.'t::<:<>, :.1sí c.;mo --e.a.·tw¡· ns 

l'l.1er.ae R la misma se de;"inen "lnue:i.l.Oi; !·J.·ohle:1::i.n o•.1e c·-Ht::~n 

situ~cior.cs da ·desventr-tja iu:te los c0m··eti.rJ.oreu.- EGt:Js l<lCT.~ 

.a.·es, se l"J.'OCecie !'l . .:.i·o:tenarlos Re,- a.c>vtmie .. :.e "" fur.ción rie J :-u: 

cai·acteJ.·:i'.sticas oue tel~P."-" en común. 

i:.l) .A/!l'i.l'\'lación. 

tai:· s-w 1:i~ne jo. 'rAles fenó:.-i~ os r·uuñ~n ".L"é:~ ei l t;n.i·~e· co:--;~: ,....ro­

hler.ias •ie hEt.jU r•ivel rie ni·o1iucclÓ!1 0 :·.o~ eium-plo·; oúe incluiría 

A. su_ve:t. !!l:'ln\Jili'->.riP. oniom•., imr,osihili.rl"'.'i de ,.;n~i_R:'c-cr:r 1-. -

nemC\ntlA. ·ie J.os T1ro<iuctuR, etcéte.a.·R. 

e) Ahfltrf!.cción. Ya cl<lsi.fici:iilos 10:; ·renÓ!"'..::,o<:< concretos, 

~e co~tin~~ el -~~ceso con Jq ieíinici&n rie lH cue~tión ~qr-
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Gic.::.!l·tr riue ori-a;ina las di ficul t"l.des en CFFi.P. gru:·o de :fenóm~ 

.i1uB. -h el t.:P...S0 dt:l e je::::lu ci "tqrio una c~us? .. ""'l."inci'!:':=t.l "nOtlrÍa 

t~t.:!' ··r-i·..:,,b~· . .-Lt:7.cnt..::: 1a C::\!"'.c:nciR rle ;:ersc~~l ca ...... 1-1.citqdo en el -

:-11:11·,e;;:,io dt::: Pai...llno rie lA~ empres~. 

d) 'Jett.i·minaciÓn riel e!1fonuP.. 

Gu•-ü,'!0 Sf.! fl'l.!1 de r' l.ni io VR 1 '.'<S C?.U !:'"-''tes de C-~ria g:1'UT>O. 

~e r}tC i,. rie e.: C?'l :-1J'1U.e c:.i::Ver. ien te ":"'~....['? SO}:.J.CiO~:q,r lOS 'Ol.""'0 ble-

'""-'tf:: ,_¡,,sc;..i ;-)ü-ii·tos "'<tL'a ':"Oste:.·iai.·!"le:~•e "'ro'l'01;<:r :~osi O.les solu­

cior:c.s. 9lC~"·'-téf; de realizar un ~r~...:1 i:::.;is ;-·rut·..:ririo .v i"A.cions=tl 

•1c l<t.t: .HvlliciolieB al te1·na-i;ivA.s se rec!l~zRn R11uell1ts oue no -

se<u1 L'~:.1011H.h~ es, coc·.secae!-. te·:1ez> t.e '1.a.ndo Rpi.·o bRciÓn a 1 :oi.s nue 

FinA.lmei.te, se reali<:"\.r, c.:.i;clusior.es en to1•no R la so­

¡ u<.: i<.Í:. eJ. e¡.~;_,iP. co.i:·rect:t "'Rra desnl.lés plP .. S!!lP...l'll\ j!n nlA.nes de 

·R.CciÓ11 tJae •~erári ii'lnl>l!fti:vios por los geL·er,tee de 1 {nea de --

1 a emprt: sa. 

4. r,;orielo rie ._T"'-"'les 1\. ?. St:Jner. 

J~'l!es A.f. Stoner propone en c~nbio, un m~ne1o T.~s 1e!A. 

:.1 a1o, el CU<tl oe r.i:·esent!\ er. el esquem"t No.12. 

'!'~" el l\Utor este ;?1vrielo óe !'l!U•e~ción est1·R.tésn.ca es 

<!u ·;i.;•ie:o general nue c¡¡etie ser RDlic,.~:le co!'l <i.l.l'UnRR 'l!O:iif.i 

e;-..¡;i.:>ncs q cu~lo•..t ie.c Ol'S?Rr.iZ::lclÓn , ~riot•,tie o peque!iR, lucrR-

' 



Valores de 
la gerencia 

1 
i.Formulaci6n 

de 111etas 

Respons1i l idades 
sociales 

3.llnallsi s 
ambiental 

2.ldentifi 
caci6n de 

objetivos y 
estrategia 
actuales 

5.ldentiflcacl6n 
de oportunidades 
estratégicas y 

amenazas 

4.An.Uisis 
de recursos: 
fortalezas y 1 
deb i 11 da des 

organizacionales 

6.Anallsls de 
lagunas: 

Determinación del 
grado de cambio 
requerido en la 
estrategia actual 

7 .Formulación de la 
declslOn 

estratégica: 
l·Desarrol lar al tern_! 
f ti vas 
¡·Evaluar alternati -
· vas 
!·Escoger alternativa 

Responlbi 1 idades 
sociales 

Esquema No.12. 
Etap~s del proceso de rlaneaci6n estratégica segan James A.F. Stoner. 

B.EjecuciO 
de la 

estrategl 

Fuente: James A. F. STONE~. AdministraciOn (México. Prentlce-Hall 1-'lspanoameri· 
caria.1984) p.106 r 107. 

9.Medlda y 
~ ccmtrol del 

progreso 

N 
o 
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r:u:.;O l. F\.1.C .. '-1] !" .... ciÓn <it: --ietHs. ~E·~e r.~~o 
I 

Le ""'Li':":st..J nut.: t=-1~·. ·•te1iqs nu.e esc.0.~i?. : :=i :=t~ t.P 

es el m~s 

iiL·t::cciÓri 

·it..: t.~L·.:11.n<tJ."" n:~(:::~.:::~ !.t.Ctivid~ .. rlee- di.J.rA.n te 1.~rf:O -cii:.::;-:-.no. El esta­

D"i •.«.! i.n i.c;r:to uc :.:etqs i.ncla;;e tFtc¡;o l·Js ni·or>Ósi tos ele la em -

o:.i.i1::tivui:;. Al estaLlecer l"i.s ·net::ls, el a.dnir,istr?.doi· rleiJe ~ 

r:ar~:e en su rcs-:->Or:é1Pbil {;?.'i socii:ü :r en los valores rie la <"l. 
~'-t :r.-:.;.e~1eiq, ef i;o '1H 1-tna ver.tR.jR er. l?. ciecisiÓ:1 rle los ori;e~i 

vo~-:. Ei¡ .jefi.ni ~ivct., lOf:· v~-:o.ces e:-: ·los c:i.:;~es ere?. :.tn q'l!"'li -

J:Í..f!L.C".l··!uJ·, \rn.:·. ;-;¡ •;:.""P.ct;:;r ;;,t.:: .. :;¡t:;"tRs. Los yg_~.01·e~ -:"':_l¿r-':.e?i reit:­

J.'t ... ~se A ~-~·,..::c;c:.os svci~le::.;, éti~os, :fl.loso.fÍ:=t. de la ~estiÓn 9 
11,-:.:.eo:..; de f'.CO~.c·eso de .i H. ~:. 't~. PJinir~is~..c..·~c.: iÓn, e~ e:r.e!'"·tos rte -

Los P>tSO~ 2 <1l 6 <je ~cuerdo ?. l~ or.iniÓn del ?:.ltor, ~º" 

.~!"J!lel:o~ '1U'":- ~.r:~_•: ::t. :ie.tei·::; L1'"::i~· riué h~-:¡ c"J.e il~cer v de una rn~.-
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vos recientemente definitios nuerien ;>er TI"trecidos a aque1los 

en los cue Re basa l!i. estrl'l.te~ia actuA.l ' -r.ero R. TJes!U' rie 

el lo, 1 M J'.=..r· ~u~l:~·ciÓn .e n•¡r::vP..s !'.H: ::~_s ~~..ic.:!1::ts veces ~rCtiuce 

c·-.rii.ri.os ,~:.:.r•t"-'iCi::>.les en lA. -nisiÓn y ob;ie-;;ivos de la em'!"'resl\. 

,,,;n ocq::::iones 'l"Uede n.L·ese,-,tarse el. C<tSO de oue ali;!;llnR.s 

ui·p:1-..1:i.~aciorJes ñe:niñv A. í.a. SHtis!·~q:.:.t.;,riA.' o:_,seJ.,V~.ciÓl) dS sus 

0:1,;etivo:.; v es"t;r?..te~iA. ;:o te1:.:r~:1 necesirlP_~ de t;J."!'"-ll"1s:fo:L·:-.1~_ción. 

i'io u in, i:;"lr:'te, esto :·O sig-:1 ifica nue :no deban ried'..lcir de su. -­

r1i:u'.Í.R nctu>v;iÓn. el ~ra<lo de cu.mnli::üento .r·elativo a 1Rs '.lle-

tns. 

raso 3. An~lisis RJ.1oie11tal. El con.ocir'.lie"r:to "'leno de 

las· r1etas :1 estr"l.t!:igia nue exister.. en l"t orii:i>~ü::.aciÓn ñ<m. u­

na onoi·tuni.ilfl.il A. la Rl ta P-:e . .::ec.:cia r?.l'A. aue defina los <lSnec-­

tos· rl.el R.".bierite oue influven te1·:·1inanternente en lA. ca~R.ciilad .. ' 

iie l:>. emnres<i ""'.rP. '""Orier alc:-u1zar sus ob;ietivos. E1 uro,..dsi.­

to ,fo éste ru:<Íli~L1". es l::i. ió.e:tttficaciÓn de los C<Ulloios c~·!l~ 
tA.ntes nue ucu.cr·en en el a:nbiente econÓ:nico,técnico, social, 

c~l t,ir:il, ~'ol.i'.' ¡;ico y le;:;~::., y l~~ !'or;na en aue e ;iercen ir.flu!!_r 

~or otro lAd~, la influenciR directa se e;ierce cuqn~o 

esto:.; !'·ctctoi·es RCtÚ,:._n so:Jre el ,,e,i'CR .. lo, l::i. in1astriP., lo!'! -­

nroveedoi·e~, los e~~. eti~ores o l.os recurRO~ y 1estrezRs clH 

'P:>.SQ 4. ln;liAia de recursos. Lae "etR.s ~ estr::i.te~i.~ ~e 

tAJr."oiér. ofrecen l.!" r.in1·co n::>.rR ar;Rl izi:tr sus r!. 
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VCl:l;?.:.A.~· .'l rle'~ve\·t.·1~q_z-. COJ'l""·f:,:.. ~~V~~- C)E-• 1 ••L· e:ir··J'(:.:;ns. -~~· •"H:? 

cii· ~ouellos """'Un~o~ donr!e e:::-> -·;.-~::it 1.ct.:::.t1,; a /:ii\.r"<.:l•~···t: ... ;_·101:'·!• 

. . 
Lí!•"!~, 1.. r~o :~, ..... l'.11 !:_f:! 

ria:i.es ')..' humnr~os. !JE:S'!'Ué.t-·, se -icte1·.ir.~n J.O~ J."t.:;"'.J.L:.i..Lw::~ e"!~-

coi:¡•v~r::t el "el' fil r!e lOP z·ecur~'º~' con ) u;, i:•e n•¡ i. :: i '.u::. r.} ·•VP.~, 

Oete.t-r.ino .. ·rio }.n8 foJ:tulc~P..:; ,r '1e~;i'I i.r1·~'1E!~~ t·e l ev .. 1.t!f"' ""'"4.t•!'-1 1 ~ 

f'or··•'..llqciÓ"!'· «ie ln.. estr::a+,'e~iA.. Pinq.irner1 tf!, S€ CO'.,r:.irP.?1 ]O~ 

-·untos i'ue.1.·-i;1;:s y tiéhi11::s tle' 1?. º""''" i~·.P.clÓri cun lof" rlH los 

comnetidor~s T\•"'rA. irie,!tif~c~r cut;le;}i <i'~ ~1.1:.; rF.?<!UJ.'~·o:.~ ,, 11e~ 

tx·ez~.s so:-; ~:uf.iciP;:¡tes r·R.L'P rJ~rJe H~p;t¡i~ic~.t.iv~.F Vf:·r11 ..... ;~R en 

.R."ler1R.zas. Con:; if:te t:r• 'te·te.t·mir"HU' l.'\:.! •ii.J'l:. e•. ~<=e Ol'O.t'tu11i.rt<i. 

ries "ue se ofrecen R la or,,;~iz"'ción v J n11 ct.·c:unwt.nnci <i.f' 

1'1..'!ler.az?.n. &stu~ fA.c:tores ,,f,bE:n •H.~·~ 1 .. ,,.t'f!o 1·Hc'i.'01-.·il 

me)• te con el fin rie ,. .. r·uvech?..r tAlf!B si tuP.c i.one~~ :· l e .... ~1·e l'J'l 

ber1ef'icio ñe lF\ emr·i·esA.; considex· .... ndo · 'lUe ] o nuc ''"l'.J\ mur:hAF: 

emni·eaf!.3 un hecho ""'Uede· coJ:::?ti tuir una R;'le¡·,r;<;,,, '"'"'" otrP.s -

iiuerJ.e ·tr<>.riucirAe en U"·R º"o.1:'ti.1ni 'l<\1 v v ic:e·:e.i.·w•. 
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Paso 6. 

b.iente 1 se dFL lR. ~O~inil.l<i~d f!e "'i·~riecii.~ 1 1J!; .L"t:.: .. lÁl t..:·. 1 iv~;; nttA 

s6 ob"te:·rlrRn de 11=!. cnt.r·~te,..:in E!Xi~te:.tt:. ;)i ·¡:-- l:r-·:...1.·it!..c:l'""i.r-1 n:. 

estR.dv vi¿;e!!t.e r·or 'lE:!~;u;iR.'i.o tiemno .v eJ. ::>:-; bier·tc hn n_,·esen-. 

ts:tdO UD? .. -S-Stai)i} ir!:-.. d ie tE::!'min:~r.ia, tl!-~ :·r¡~::.; fr;,.: i 1 t:: .. GJr1L!tS ~,~ -

decirien si co!-.sirlerAn r.oL-.rP.ni.e11ce '!ldrlif\.car o r;o 1 ".B e:-;tr<>.-

te~i::ts o 1 a :fon,\a <ie rr~::i.1 iM<Z' otras. 

ri~inRll cor, eJ a•-<lliRi.8 -n.revio rle lo nue Sc:oneJ: riur:u·"in:.t "1!!_ 

P-;Unas tie. cu··1..-,Jir~iE:1:l.o" l»n; c:.tFtJes ~uestrru1 l"' rli.lei·c:nl:iR. ·riue· 

existe e11tre ] os '·' h.ietivoi;- deteC"li11c•.<ios .v Jos J:ef'u1 taiof: ri1.ie 

nosi blemer,te se l'\lc"mcen si Re '\T.llic<t l.R. eEJtr:~ te"itt. 

Paso 7. TomP.. de dec.isiones esti·a t.é~icas. Eute r1·t~-:o ~e 

z·efiei·e al des<>.i·.i:·ollo y selecciÓr• rie. al tf:•1·riativas n1.4e er. r!a­

do C?..SO °:"luetiRn cubl'ir las J'lr.:un:iH r\e cur:i,..,li;>iier<iu. ~J riL:"lt•rO 

de O!lcionee rosibles sur~e en función rle l.., rn:.,1rr:itud rle 1,..s 

raorlificRciones oue la Rltq perenci'l deAce h"cer e~ lKE e~~r~ 

tegiR.s RCtL4ales. Antes de elep;Lt• l., ~1e .ior onción, >le i:c:n r~v'-11 u_::_r 

se de acue:i-do a rii.versoc f"1.ctoJ:es co•'IO son s lfl coheJ·ericiR. -­

.existente er1 1R.s <netRR, o h,ieti vuc v .,·01 ó't Lc.-..s nue .1 a co'llpO -
: 

nen, lR co;·centt'?.C!iÓn oue ".L·e~·e:.te '"~ lui; t·ec•i.t·:::on y F:r:fU(;l';_ 

eos neces"l.l'ioi- r><irR AOlucion::iz· ~;i twi.ic.lor.c-i; r:.c1:t :cruJ v 1 R <:::>.-



·_,.:: 

125 

9t>hnu~u ae evalu"'r conRcle~te~e~te 1;A.les OT'ciones, se 

'·!'Jcer:!e fi.n'<.J•~e· -i;e A. st:.lf.ccion"'r A.r.ueJ.l ''- cue mejor se A.tlR~te 

E;iecttciór. <ie lns es"trA.te.<;i?.s. ·cuR.ndo se hA. 

rlf:'Lf!n:ilnar:!o lR es;;.c,,.tep;iA. R :o-eguiJ.• E€: ir.corr.drA. R. lP.s P.C"ti~ 

•i ..... '1..,.; cíe l r-. orP.:>1:i~f\ciÓn, Bs"t;o es, se T'One en acción "' tr<>_vés 

<ic lri. Rr.licl'l.c.ión '1.e "'la~:es t:~cticos a•i.ecuw1os y .. ro~r"-"'·"!" y 

~L·t::;;.-1..1··uei;.tos e1<•bO!'"l.'1.os "R.<"R A.:·ovai: dichos nlR-'1es. 't1..1,esto oue 

con lA. !!le ~or v 
. 

~~.$ efec-¡;iva e~trA.te~iR del sec-

toi·, unri. e::i·i·csR. no l01l"l":>.r.;' 101> l·esultRdos ni la -::osi.ción que 

'ie.f.e'"l, si no ~one manos a la o brA.. 

Paso 9. Medida y con Lrol del "';i:-ogreso. Este nAso .finitl. 

e~·tahlece lP. iM:·ortn:;cia de cor.inp.J:·ar el n.t·ogreso reA.liza<io 

en lR ·e.;ecución del nl?.:! estrA.té~ico no.t· I'eJ:Íotios, ~'ara de 

tP..L"'1inRJ.' si la er!lnresA. está sii;r..iie11ri.o el ci:t.:lino correcto hA.­

ciA. loe objetivoa o fiO lo est~ cumnliec1o. En é~tR etaT"a re­

ht. ii 'Jq;nc:r. te final, lp. al ta "'dm i.n.Letr?.ción de be ureocu".lr.;rse -

no.i- rie"tect:>J." e-1 JA. est.i:·"'l.tegiA se est.\ e.iecutando co:no se TJ1,!! 

neó y si e~"tRn ·~1 c?n;?;ÍUld.o lo!:! resul. tRcios oae se P.BT"erah•m. 

"i'omRndo. e1• considerqción lRs dife.i:·entes eta,.,as v e.le -

·~e~)tos ~;.i,e r!i1n;in"tos autores es'ta:,-tecen ~A.rl\ re?..liz1u· el T"r~ 

CE:EO ·de "la?~enciÓn eat1·atéglC<\ 1 ne s.~,c::icre •n.\e <tri P.] "'.!~te una 
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serie de -:-i;i.sos cuya ejecución se estimA. necesR.ria uara 1P. i::!! 

nl ,.._n \;:-H.: i.Ón de l? .. -.:¡_RJ1e?..c iÚn estratégicr>. en la organizA.ción • 

.1.lt:Pin~-i.iv,,~,._c¡¡te 1~s ecA.rias '1"ro,ues'tA.S no i·.~·licRrJ. sel: otro -

'llucielo; 't"'-' sJ10 se 'tl'atR. O.e establecer un enf.)oue oue dé R1 

arfrJiniot.I'A.tl.;;r contE:::::rnorro1eo, la O'J'IOrtunirlañ de ccm'tlrendei· m~ 

,iu.1: lo oue .i.:n;.l ica el -r>roceso est.I·atégico, huscar.ño al mismo 

tiempo of.cecc.1.· una g..i.i'.a oue facilite su A.ce-r>t?.ción y aT'licA.­

ciÚn. 

-) Establecir:iien:to de •!'letR.s • 

.;onsi~;te en definir l?. nisión de la emnresa en relación 

al l".L"Oriucto y ·.erc,.do o se.Lvicio y clientela a ou ien sirve 

T11u·a es tv, ez necesario br-tsR.rse en el .P'ilrel aue desem"Oefia -

aouella a!. te l?.. sociedad, es •le ch·, el pz·ouósi to por el cuRl 

fué creada. 

-) Análisis del. medio e11 oue ouera la emnresa. 

Se :i.·eall.za u.n a11á:l.isis de los factores oue ?..:f'ectRn a 

li:i em..-.1.·esi:i indirec"t;R.11en te. r'"lc't:..>:i:·es como los :::iguientes: 

CLlE:N'rES. De fin ir el mercado notencial :v· efectivo, determinar 

l:-•s n:.cefeJ.·encias de los consum idores 9 y definir el 

COll!'C>O.i·t"-'"1lie•;to del co,,<;umitior. Se ;la reso:>uesta R 

0re~"11 t::Ls t•ües como: ;,a auién vendemos? y ;, R nuié11 

1~otie::1v.:: vender'?, ;,oué veniie:nos1 y ;,aué T'Ode::ios ve~ 

der'? , ;. ql.lé fA.ct;ores determinRn 11\SventRs? 
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SECTO.ii O Ir;:J:.TS'l'.iUA. !let¡¡¡r:;iinr-i.r eJ ,;;.1.·»·io de c.nrn i.•r1 tet tu .i.:::1 

roa~ oue 1::-i i!.iriu~triH r.re!":c::1·t01 ~H.! :;u.·i1 !'~t=!. l.e. r'r.::;-...¡u 

tas: ;,cuRles son lfl.S ~·asi bil ida·~n3 •lt: ,·:·:""'ru:¡~iúu? • 

.;. ol.lé nosición te:1.1crr.9~ t::i. et :::ec t.01~?, ;, ·1ué ·\05!_ 

c.iÓn tier:cr. los nrinci:--:~le:J ü"~trn···ct.i-luJ.·€.:..::?, ;_ '"!::..é 

;.cuál es la legisll'\ciÓn vL,~er:te?, ;. ci.¡~1 es lP.. 

sit'..Htción de la comni::tencia? •••• 

SI·l'UACION li:C01~0MIC..\. A.."1>-l.lizflr lo<: dive.t·su::; in<i ic,1·10.n~:.; <!con![ 

:-r.ico1:1, ll'l. si t..1.~wión ••FtC ional e in te.1.·wlcion'i.l. 

Preguntas 1 ~ cu~les. son l~s tendenciqs de ll'l. 
, ? economiH.. • ;.cu,..;'1es 1::1on los t'nr:i i.ces cie co:wu:no?. -

:.cu<Íles son Jos i'.'ndices de ernr.leo?, ;.cu.:-~:; ·es el -

nrecio del <linei·o?, ;. s'l.ln .. rio:;?, ;.nvder de 001"1 -

.,-,.CA.?; ¿ c1.u,\1es ·son l.os Úl ti:nus nc;;_wrdos cu·1t.rci~ 

~es can otros nq{ses? ~ qui hP..V e~ n~tecl~ rtu e~ 

:ne~·cio exte:L·ior?, ;. cu~l es .l'l. 'situ:.tcil;n ;r.oroet"'-­

ria int~~nqcion"l? ••• 

SITUACION ~OLil'ICA Y L!.o;G:AL. I>ete ... ::ii11,.r c1.t~,r,~ .-::c.n 19.:, tenri~!;, 

cias pol!~icRs y las canrticiuneu R niv~: nn~io 

hal, C.Jll<Jce.x· l ~s med id!ls de::L p;v hie .. r•O 1.:~rR l :,:· 



:Px·e~ ... 111 Lf\.:->: ;. (l;;.é !!lt:dirlq:::.; irn~~onu ti1 ~0 ~l ci·11 .. t"!:• L.l:!: 

1 ación ?.. J.;.'- co1:n: t;; tE::r e i::\, - L"O 'Lt.:cu :.Ú11 aJ l!-.J?1:-;.J.:~1 i.1ior 

L·eifltivt"i~; P .. ·~-~r'ec.;t.o~~ de tl. .. -\ ... :~;i·;'? .¡; .. i1.:l-:.c.::· :~,,:;¡61 ; -

;, a"J.é leyes res:r..i.l<in el cvrnE::L"<:iu?, ;. 1.0R ir•r:ues -

tos?, ;, .suhsiriios? •... 

CIE1~CIA Y 'i:ECHOLú<HA.. DeteJ.·..:inw." .v conocer cu·~lc:= ::.:on 1o::i c.::=n 

Uios e innuva(:ioni.::s c.ie:..'1 :.,í f ~en::; .v l.:-;c,~01 ó ;_ricRs ~e:... 

cicr.tf:s. 

L'ÍFtlC:s ci·e>liioi:;? ;,cu,\les no'i..;mu~ ~·!E'ti t...iir'?, ;.a .,ué 

:· . .1:ecios?, ;.cuáles sor. loe. J1 ~i1ao,; ~- i.s t.e-•:-.:,i efe e -

i.ivos :! n.cucosos rit: ff\bricaciÓn'?, ;,cu·{les :;on -

las Ú1 ti!f1'1.S riovedncle:; er. ''rori..¡c toH'l, ¿, invor:cio-­

nes?, ;, TIA.ten tes? 

, 
Sl'rüA.CIO~• SvCIA.L. Definir 1RS tendcnciA.r: :1 CA.-4."'l(;tt-;.L"Úiticq~ :!el 

con;"'.:lOJ.'t•t~:üe~ to .Y fe:.Ómeno::; tiucinles. CunuceJ: los 

t'nr.i.ce<. ie ~·uh1:>.ción, erl:-vl, :or..xo. conocer el {n.1i 

ce de c:i:eci:·1 ie:r~to demo¡;i;l.'Rí" ~co, :iih ¡;1·i h~ciór. l"eo -

gJ.•ái'iCR, tnmLgl'RCiÓn, er:ii,;(.l'l·WÍ.Ó!i r:.r-t.~H~: iri•·•l, :no1·te,. 

li•lad, ~t~.:CR.i1E::l.i.:1no, eLc. !"1·c,;;~un:;·.s: ;,cu.11cs AOn 

estos !nrlices? ¿ t::n nué s\fuctn.n a lr.t. cmr.1. .. ~sf\? ;, a 

nuestrR~ vuntRs? 

COM".1:;·1•.c.Nc;IA. Det1cJ.minP..2" 1.ns v1.:nt1-1.jas y tl•,1:tvcnt1-1..ü;.~' 11ue ter,e­

mos como ernp.t·c.En AJ• te ln comnl:l tet:cia. netorminiu· 

su situRciÓn inteJ."llfl, su r·osic:i.Ór. ante nosotros 

su cR.-nncidRrl v .1:ecu.a:·sos. ·T·1·e;,;.ud;_H:- s ;,ci.úÍJ.1;;s son 
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los rro•:'4-::i;os aue ~:frece?, ;,o;.i.é 1:-.e.rc,-.dos cub:í'e?, 

~cu~les son Pus nolÍticR.s? ~cu~les sus estrqteRi•s? 

;, CUf~l.;s sor:. :.:;u.:,:; "•.:cecios ,cómo ·1os fija y "lU.é 

cot:nlcio1:i.es ~>one?, ¿ :JJ..é O.CJ?.A:i izac iÓn tiene ? , 

;,cuál es su CP.nacidad "técnica?, ;, qué recursos ti!!., 

ne'?, ;,cuál es su i:!1R.1'en .ante ei· sector o industria? 

·~ ouJ r~cllidRdes y "tic~icas de venta utilizR? •••• 

_-) Análisis de la ernuresa. 

Consh. ce er •. i:-ealizar u" análisis de lA. si i;uaciÓn pas_!! 

ii.R, n.ceRen~e y fui.·J.ra de la empresl't. 

sr·riJACION .i'ASA.!lA. Se describe el nivel de desemue.í<o oue tuvo -

la e::.:'T'resR en generAl en épocas anteriores. Se 

contes-;;!'U1 n.ce~..¡ntas como las sig..liente'ss ;,cuál 

i'ue la nosicióa de la e•~~·L·esa en el sector?, ;,ciu\l 

fue su Í.ntiice de ven'tas?, ;,a'..lé utiliñ'ldes ohtuvo ? 

¿a~é ecrores s~ c~~~tiercn en el mru.ejo de la em 

nresa?, ;, auién<;s fueron sus "'•rincinales competid2_ 

.1:es? • ••• 

SI'.r;JAClüi\ ACTUAL. Se determinFtn l<is nosinllinades, CRT'"lcidRdes 

.v ilaoil i.ri?..,ies oue se cuent!'ln en lA. orp;ar.izaci.ón. 

P.t·e¡;.¡n¡;?..s 1 ;. cu{les son lRs fuerzas y debil i'ir.i<ies 

o;¡e "te.-err.os?, ;,1e aué ele·;entos c1U·ecemos? 0 1,cuál 

es el dese:-imeno ~er:ei·al Í'l"\stR. Rhorl\?,;,cuF\1 es 1R. -

i:n.n<?en n\le tener.¡os y cu>ll l"t l\e n •.estro nro-iuc'to? 

;, tn1é posición tene:rioa?· •••• 



130 

SI1':i.l\.(ao;¡ !<'Jl.\JiiA.. ::;el.rata <le rie1ulir J.•t :.,_;_t._.::i.t:iÓr; .,ue ..-,.::·ob:.·il_e 

mcn_te vivirÁ la tril='.t·t::.:=;H e. l:l f;.¡:.,:.¡i.:u. ¡i;.J.·a tilo 

·r:o si i>il i ri::t.d cie c.i·~ e i .i ie1; t.o ~' ·1~ !· .. a1· L'O l !. ~ !~ =~i·:.=t 1. ·:~ e::­

n ... ·esa. Pregunl.··•S: ;, cu::l.1. se.1.·~ n..tes t,·,.. C«.,..~_ci•fq:i r;é.!::. 

h.Lea y tecn...,·1ó~ic.;R?, ;,cu:t~cs sc:i·:.1u :.ue:.:::•_,J.'Fi&j r,--;,;~~i-

d·ades fin:inci.eJ.'Rs?, :. ·:P. "":cson:-i.l?, ¿-le i.n;;L'11 A.ci.o­

nes y eonino?, ;, "O:i.i:·emo1;,; F=ttiri:.-"ieJ.·las? ,:,.;u~.le::> -

.so;·1 l?.s oro1·t.1.J.1t.i.·ip .. rle~ otie tcu:i1·e:¡:to~? ;,\.! .... u~l ts 1 os 

n'ro hler~"ls?, •••• 

-) Fijación de ob.1er;ivcs y nolí'tic<~H e:o,r;nt~.;;':icofl. 

Deben establece.i:·ae oii,ietivol:l er; .i.·el<tctÓn a los r~.ues 

!\dem~~a la:& ry,¡:·era l.Sl\S dE: ~lru ·eac:ión hasArt<>.s ci-; .J.a J.'Cal i. ZA.ci.Ún 

de ínvesti.,i¡;qc iones relr-d;ivP..~ a la CR~i11.ci't:-Vi v i·~cU..t'RO~ c:cr. 

o:íe cuellta lR er.iTi:t·esa • .E.st.os _ob,ictivt').i :,,e exnJ.'e:.:ru. "' r;.:J.,. 

ci:í:'i " lRs di.stir1tA.s ái·e~o r :ne.1.·c<>.'lc.te:.:nia, .:'infi'•·Z><:.:, -pt:i'E<cr.:•.1 

:v'o.t.r·P.:;:. J...a in~&g:1:<1.c.d.Ón •1e los o'i,it;!.ivos cJc: ln. 1i.1·!e.1-t '<la¡; -

e~trate,i¡;iqs <lefb.iti·•1:1 "'' C•\dJt rl'.reR¡ va R <icteL·m lnru· l"l i!H 1.r~ 

te~_~a de lR em!'rel!A. 

Zn éata etRnB ae •les::u:·.c·.,11~ ec tr•L t.e,<ri · 1.f; cv •. !'o..tr.ti~"le~ tr· 

en los objetlvoa, onor1.~:.L4•~~s, f~e~¿~c y dc~ili~•~e3, ~es­

nuéo se e.-!\lÚM lr111 es t.1.·" teR;iR.A, conf'ideranclo ¡,.,,:;. •le ::v1wt~. -
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;i;·-• ., :1 ve1. t'l.J'l.s n-:.!e re~ .:cesen ta su >'!.nl i.cación. FinA.l:nen-ce se rel!:. 

liz·1 i.:i. Ht:": .:c.;:iC:u rie l'' es !..L'ate~ia oue "!P.voi· canRciri>'ld o frez-

G!t d.t t:.·:·~1otn.1· J.D.S ve·!tr-t.~R.s T';.-t.r·t;_c~l·,_ro:.;, ~:.;,~ü·e- 1:-1. co::?-ete-r~ci:t. 

" v tn, f-..:.11c..:.iÓn de .Ir< uc!iti:ce:r:ci.a ert.L·e ~et ... s de J,q o:c.c;;aniz.ctci.Ón 

;,.,, J.~• i.:~· -la::ti:wiÓn de las esu·q-¡;e;sias se t.L·::l•iucer: ést"l.S 

,, nlqres rle "1.CciÓL, cue se des.:;r1·01la:~ ti"=F?Cri hiendo l.as 'lCti­

vi.11•ldr.-s nece:.;:u·ias nar'l. el ::.og;i·o de los oo.ictivos ,..,or .1 os cu~ 

lG~· f:ie.1:011 c1·eA.das. '.l'a.'llbién se: realizan nresul'uestos y 'Drogr~ 

mai:;, nl.<l.11es h co1·to 'fll .... zo, métodos y n:coceñimie!!tOs Que esta-

1.ilE:cen a lui: diáti.ntos niveles de la ox·ganización una serie -

de "º';iones necesA.rias nfa'a la cor,secución y cumulim ieri.to de 

los ob~etivos y eatri:ttegias es-cahlecidos. 

-) ilevlsiÓn -Periódica de los ,..la..'1es. 

:C:n ésta eta"'ª debe real izarse una com-Paración de los-­

entiir.dares de-¡;ez·mini:viQs ante.i·iormente, y el nivel de 1esem'tle­

i"ío, • m·op,reso y resul t<\'iOs 11ue lo~.l·en los !!liembros de la orp,!! 

rJ.Lz,..c iÓn en la e jecuciÓn de los planes. .De ser necesario se 

t.:>!!11\fl l~s 'llt:•l id<\S cvnvenien te:;i ni:tra co1-regi2• tle.sviRc,iones. 

Las estrl\te~lae aou urogl."N!IRS gene.1.·f\les de .ar.:ción con 

¡¡n comn¿·omieo i.:n.Pl{citÓ de i·ec1u·aoe con e1 nrOTlÓsito de 1\1 -
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c:Ll·.c::~iL" 0~1.;i:..~.iVl.,.B. ~~e estA>.:...::cen en el nivel ~u.,,...e~cio.r tie l.lna­

OJ.""''.!l !.,::,t..iÓn y <.:O!. :;i·i •>U:Ven "!. lH. tom<t de -Jecisiones. Reouieren 

·ie buP.r.oi:; ~J ,:ine~• n<•.rA ser nut:st'H' er. :>cciÓn de •nnr:era eficaz 

.v : . .u1q v,;,z en :,c.;civ'n ".fectHn a oú'l<i.s lH.s <\reas de la adminis­

t.J.'"lción. L1-1s ''·cinui»;oileHoi escrate17,i1-1.s se .1.•elacio:;an con nue -

vo:: -·J.·or:üc Cu:': v se.cvicios, '1ercivl0 .,ec: ia, creciT.ie?,to ".le le 

e:.:··;..,;.:;-: . ., J".'..n•.,;zas, l:-, <?struc·cura. de la or~P.!Ji.:Rción. T'erso -

r:<ü •; J.'e 1 Ac.:ione,r, nÚi)l icA~. 

Vara nP.C.,.L' oue l:.is es ti:·atG,;;iA.S resul 'te11 ef'icRces, los 

·~rl'r!i-,istr"lioL·es ::ie, her.. "'.set;1.U'"lrse de oue lFts em~:?:'esH.s evalúen 

sus ...,ronÓ!'liCOs y su no.siciÓn ei~ la in'iuistria, inclu;;e11tio sus 

•rn"t:c ¡;os fu;::J.··~eE· v 'ir;'.•i.les. Así •;i l.s:no, las estJ.·qtegiH.s -ie':>en 

cie 'i& te.1.·•ulnc>.r lHs c.:ir.diciones riel :ne dio de la :ie ~or mFt!' era -

..,o Mi al~· con la f'inH.lidar:i rie irie"1tif'icar O'Oortu· iñ~des y i:une­

nn>;as, ·deue11 ser t? .. r:ibién, coherentes con los nl<>,,.·<JS y ob.iet!, 

A!10n\ :iien, la elaboi:·ación de esi;rl'\togias en CU:llnuier . 
a.1:·.,a Je,.,ende f'u!'!d<>J1eatalme11te de h>lcer .e.ne n.1.·e~ntqs aT:>roni,a 

das nce ... ca del n.c.:>nÓsi to de lFt emnresa, del t'roducto o serv.!.. 

cio, de los clientes v l~s ci~cu: st•nci~s y canacidades oue 

~s im1:ort?.n 'te .i,q;'.i<t:!.·ne·· ',-;,, co:ni.¡~:icar 1.as estr ... tep;i·"''"' R 

lof' su !";').t•dir!'-'<ios v R toñoa lof' :r.ie::'lros rie lR em...,resa i-r;vol!!., 

c1·a1os en s¡¡ .,:,eci..tción. Atieri<\s,es conver.iente cue se .rP.viaen 

"<:.t·iÚrJiC'l."le•,te. elRh-·.1.·~niio en su cRs.::>. estrategiRs TIArR con­

ti.n,q:e11ci<>.s y "sen;-..tr"l::se de ";.¡e se lleve:·. " cn~o como se h!lbÍa 

I~ .. -
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OAPI'lULO XU 

BL ilEA DB MEiOADOTEORll BN LA BllPJlBS.1. 

.l) d'fBOBDENTSS nB LÁ llBRCA.DOHORU. 

La .. reado~•••ia •••o Í'lln•1'• iu.z.814 con 91 bombre'Wooil 
.. 9lapl• ~•que 4e ~1edra• por áliaentoe o eitlo• par~ ~ 
itaarÜr 1eguabre•• (29)• ~ráilte ia edad •• u. llO J10 ... 1!!, 
~eroaabiaban pró4uotoa. elno CIU• a4eai• •• iieYabMl al. OOD91!l 

aUor• eato pro~ol ua aQ'Or dilaan4& lle antc.aioa' «rue. ante• 
;, . . ; , •. 1' " • . • 

3aaae •• ll&b!aii coLoc14o. Póeterioraenté eón la re.01uo14a • 
in.4uatr1al.t. "•• pasó 4e unía eoonoia{a imtoÍlu.Uoiente a un lit.e 

. . -
tema aocioecon{aicó que pro4uoe •'• 4• io fl'I• e• leaea 4• aa 
artfculo y aenóa 4• io que •• n•c•~tta.ae º~ •• ··~•bleot.-41 
40•• ilntoncea ei f\anciaaento o f\ana ... n.to• para el tnte:ro• -
bio• (30). 

Bn el afio 4• iCJlO •• !)ae& el• Wlá econoa!a cie .Prod.ao -
eid'n & una economlia cie meirca4o9 •n ••• .i.oa tabrloant•• ..._ 

'. 
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'atan que ••3orar ia cal1dad J' variedad de artíou1oe. ya que 
había m~e productoe que demanda. Ademla se or1g1a4 1a necea!;. 

dad ele est1muiar ei con1111mo. fi3ar 1oa precios adeouadB111ente 

a trav'• ele nuevos J' compie3oa cana1ea de distribución. e1 -
poder evaiuar correctamente 1a• posib1~1dades oredit1o1aa de 

una eociedad de consumidor•• en una economla e~1uoiona4a. 

~ concepto de mercadotecnia 11Urg14 airededor de 1~40. 

pero rial reconocido ~nera1•ente en Betadoe Unidoe hasta de!!_ 

pala 4• 1a Segunda Claaerra llun41al • J' no r.&I baeta 4espuls 
que •l t~r111no aeroaelotecnia r.&é adoptado en nuestro pa!8 oo -.o producto elel eetableoimiento de -preaRa extranje.rae que 

J'• lo ut111•allen entono••· 

-
La e901uolón 4• la ••roa4oteon1a ••• •14o et.llar a 1• 

el• otra• 41•clpi1na•~(31J. La práctica, 1oa puntoe ele Tieta. 
lo• oonoe~toe. J' enfoque• ele eatu41o b.n o .. b1a4o oonatante­
aente. Loe p.rol!uotoa ,. ••rY1c1oe otreo14o• han mamentaelo. La 

pr'-'t1oa en 1a aotua114a4 ••tA orientada pr1no1pa1••nte baola 
•1 oon .... 14or. 

n. 1nteréa ,,Úb.L100 ha .U.•1 ta4o ,.. a1 lnwrle pr1•a4o • 

.i. ••41o .. blente ha •3•ro14o 1nfluencla 4eter.1n.nte que 4• 
1 -

lle -r ooaa14era4a,· paeato que, ••t• Upo 4e o .. bioa •• en-
tre otroa loe que han a1t•ra4o eT14entemente ei oonoe~to el• 

. ae .. OadO~ecnia. 

UD raotor ~-.ortanw para el oaaMo 4e lae tuoaofiae 

4• laa .. preeu ooaerolal•• •• •1 •o•bS.o 4rulft100 4•1 1'Wl-

( 31) Yarioe mtoree, %1ltroC1Uoo1ó11 a la oomero1a1Uao1d'n, 
l•t6sloo, .. echtorla1 .L1w.&ea, A.~761 P• *'• 
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to 4• Yieta de 1os proctuctoree hacia ioe consumidores" (32J. 
Trad1c1onal.mente lae utilidades ee obtenían a trav4e 4e la -

a~11caci&n de hab11idadee orientadas al proceso de produc 

oión, ahora, ~ao util1dadee que obtiene una em~reea ee 10 -­

gran por med10 de la habilidad que se tenga para eatisfacer 

adecuadamente las neces1dadee del consumidor. 

Bn la actualidad, ~ ... mayor -parte de la• eanresae eat!!_ 

b1ec1uas alrededor ~el mundo desde las mrfa grandes hasta las 

máe ~queflaa cone1.aeran 1m1>0rtante para el deaarro:a.lo ese laa 

aiemee, la rea11zac1ón de la actividad de mercadotecnia. 

B) .IJBP1HICIUR DJS llBRCADOTBCRIA. 

~a mercadotecnia ea un término que ee deriva 4e1 1ngl'• 

• aarseting•. el cua.a.•ee ha traducido de~ic1entemente coao-­

aercadotecn1a. término propuesto JllO• ~ae aaoo1ac1.onee de eJ!!, 

outivoa ue ventas de latinoamérica• \33J. Beta acti•1.4ad --­

~gualmente se denomina •comeroia11zaoi6n•. "mercadeo•, -.er­

ca4oa•. •ctietri blclón• •. 

La mercadotecnia ee ha definido en términos muy 41.ver­

eos. en ooaalones se ha descrito como \\Da actividad de nego­

cio•• aoao un fen,meno de1 comercio. como una f\anoi&n inte -
gradora y coordinadora en la elaboraci&n de políticas, como 

W'l ~roceso 4e intercambio de bienes. etc. 

( 32) BBLL• op. cit. p. 22 

(33) Al.fOnllO AGUILAll llvares,61.eaentos de 1a aercado­
teoala (MÍxlco, CBCSl.9 1963) p. 11 
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Bxisten distintas definiciones que establecen diversos 

ftlltores, una de 1as ~rincipa1es establec~da por 1a "AJlericAn 

•arketing Assoclation" define a ia mercadotecnia como "la ~ 

rea11saoión de aotividadee mercanttles que dirigen e1 ~ujo 

de ios bienes 7 eervicios de ~roductos a1 coneu•idor o usua­
rio" (34). 

Otra definición ea la que .~ronone el autor •artinL. Bell 
que "dice "la mercadotecnia ea aquellR tarea o actividad de la 

administración dedicada a la planeacidn sistemática, di~e~ 
ci&n 7 control de la anlicación del esfuerzo de la eapreea a 

programas para crear utilidades, loe que ~roveerán satietac­

ción a1 consunldor, tarea que implica la integl'aciÓn de todas 

1ae actividades de la em~reea incluyendo producción, finan 

Zfte 7 ventas, en un aistema unificado de acción " (35).· 

. Para '•te .autor, el concepto ele mercadotecnia coneta .. 
de cuatro elementos eeenciales1 (361 

-) La mercadotecnia está orieiitacla a1 oon11U11idor. A tra -

vés de ella deben inveetigarse e identificar•• laa.necesida~ 

des del oonBW11idor para determinar qu' satletactores requiere 

que cubran ws neoeeidades, ddnde, cuánc!o, oóao y a qué 1'1"•­
clo los quiere. 

-) La mercadotecnia es una :tunción integra1 1 coordinada 

con la prenota. Bs necesario integrar :v· coordinar las tun -
cione• que ban aido olaaltlcadas como mercadotecnia• análisis 

del mercado, desarrollo del producto, c!i•tr~buoión fÍaloa, -

(34) 

(35) 

(36) 

AGlJ.ILil, cp., .cit •• p. '.13 

BBLL, op. cit. P• 28 
BILL, op. 01t~, P• 23 y 24. 



aeignaciln de precios, control. ~ub11cidad y ventas. 

Por otra ~arte ee 1gua1mente adecuado coordinar las a~ 

tividades del departamen~ de mercadotecnia con las dem~s 

ÁÍ'eae de la empresa: tina.nzas, ~ersonai, contabilidad,etc. 

-) La mercadotecnia ee hace con base en resultados dirig!_ 

dos. Bato ea, ios objetiToe eanecif'icos que desea alcanzRr -

la em~reaa, aún cuando no seRD objetivos relativos a la obt.!,n 

cion de.utilidades; puesto que una or~anizaci&'n no lucrativa 

puede a~licar t6cc1cas de mercRdotecnia 11.l. igual aue otra •!!. 

nreea ~reductora de ganancias. 

-) B1. concepto de mercadotecnia requiere ulaneaet&n ets­

t••'tica ( estratégica}. ~a t>laneaoi6n. el desarrollo de es­

Uategiae • .la ee1ecciO'n de a1ternl!lt1vae, la ejecuci6n y el -

contro.1 de 1a operación J!&ra dar aat1e~acctdn a1 c11ente, eoc 

re.1a~1vamente nueT&a 111p1icaoionea en el oonoeuto de mercad!?_ 

tecnia y deben eer las ~rincinftlea nreocunaciones del mo~er­

no gerente del IÚ'ea. 

Por otra parte el. autor o. David Hugbee eeiiala oue la 

aerc~dotecnia ae retiere • a aoue11ae actividades que rela -

cionu con lxito uaa orjlJ.arlisació'n con 8U ftlllbiente• (37). De­

~ine a ta1ee actlYidadee de mercadotecnia• identltlcación d• 

1 .. neceeidadee, la asignaci&n de ~rec~oe, el deelU'rOllo de 

~ro~uctoe y aerYicioa uara eatiafacer eeae neceeidades, la -

4letribuci&n de bienes en e1 merc~4o, ,; la comunicación y lA 

capacidad que tienen lo• ~ro4uctoa i eervicioe pR.ra eatieta­

cer ta1ee necesidad•~. 

(l7) o. DaY14 RUGllllS, Mero~doteonla.~laneaoi&n eetrat' 
glca( •é•ioo, .A441eon-'.'res1•1' Interamer~olllla, 1986) ~· 3 -



Aclara que las organizaciones ~e emn1ean la aercadot~c 

nia no sólo son empresas comerciales, eino que también emt>re~ 

sae gubernA111entales, organi•acionee no 1ucrativas, instituc!.,o 

nea de a~lu4, grupos políticos 7 organisadiones que ••nl•an 

igualmente ta1es técnicas. de mercadotecnia. Bn re1aci6a al 

-b1~ente ee reti•r• al 11ec!io que rodea a la emnreea. el caa1 

eetá dontormado por distintos factores que influyen en 1a º!: 
ganizaciÓn como son a 1os gustos y preterenciae·.4e1os conswn!,. 

dores, 1as decisiones que tomen en :tunción del ~roc!1.lcto que 
. ' 

vayen a elegir, del lugar adecuado l>&r& comprarlo, etc. 

Ahora bien, eeftala que el. 'xito de relacionar a la or­

ganisación con 8ll ambiente ae mide de diferentes 11an~rae, e~ . . ' . . . . . 
to es, depende de la emt>reea que se tra~e. Por e~em'J)1o 11 un -

holipi ta1 puede saber si ha tenido t'xi to comptU-an4o el número 
. . ~ 

4e pereonu que aten4iÓ de W1 mea a otro. o un grupo i>oU'.ti-

co puede saber eu nivel de éxito por el número de YOtoe obt!. 
aidos con una camptú'la política. 

En cambio, el 1111tor Philip Jrotler interpreta a 1a aerca . . -
dotecnitll como • el an.t1181e. la organización, la p1aneac1Ón 

7 el control Cle ioe reciireos, las 'DOlÍticas 'y 1a• acth·i4a -

eles de la ~mpr~sa que atect~ a1 cliente con vieta• a eat1e­

~acer las necesidades y loe deeeoa de 1oe 'gii¡'iios escogidos 

de clientes,. obÍeniendo con e1lo una uU1idad" (j8). 

Eate alltor reconocido mundia111ente in~egra a 1a merca~ 

tecnia 1oa pasos 4e1 proceso aclm1niatra~ivo •. mostrando wa ea, 

~oque 4• mercadotecnia iDtegral que cou.ai4era 1a ort•ntacida 

( 38)' · Ph11ip ltOTLDr D1reoc14"a 4e a•rca4otecnta(•é:d-
oo. editorial Diana; 1980) p.25 · 
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de todos loe recursos a ua eetuerzo por aatia:taoer a1 clien­

te de manera más tácil por medio de 1a aegmentaci~n de mere~ 

dos. 

Bn una de:tinicicSn más •. el autor ll:toneo Agu.ilar llvares: 

establece que "la mercadotecnia estudia todas 1ae t'c•icaa 7 
actividadea que ~ermiten coaocer qué satis:tactor ae debe ~Z'2, 

ducir y qlle eea costeab1e. y la :torma de hacer 1legar ese ·~ 
tia:t~ctor en :torma e:ticiente al consumidor" (39) 

Pina1mente. Pedro lt'oessner eeiiala que 1a merc!'ldotecnia 

es• una :torma de pensar que conduce aun modo de adllliniatrar 

todos loa aspectos comerciales· de una empresa. de maaera que 

•• pueden tomar deciai9nes pertinente• para reso1Ter 1oa cea 

bioe naturalea y del mercado y eatie:tacer 1aa necea1da4ea y 

loa deseos. presentes y hturos de 1oe consunidores. gener&!!, 

do con e11o utilidades que 1ogren ua nivel de vida euperior 

~ara todos loa hombrea que :tormen una sociedad libre" (40). 

Bl autor Woeesner a1 igual que e1 maestro A&Qilar Al~ , .. 
rez. consideran en IN concepto a todas las tecnicas y actiT!_ 

dadea que integran a la mercadotecnia. 1as cua1ea están des­

tinadas a determinar las necesidades 4•1 con111Waidor. 1nte de­

seos 7 1a :torma de poner al a1cance del aieao el ••3or aati.!. 

:tactor. Adem~a, este Último autor Woeeaner, eatima ~ue la a~r 
oadotecnia ea Ulla :torma de penaar que trata de elevar e1 ni­

vel de vida de la sociedad a travle de las utl114adea obten~ 

daa tomando en cuenta DO •lflo a la organlsaclón, sino t- -
bila a loa miembros de la comunidad. 

(39) AOUILAH. op. olt., p.l) 

(40) Pec!ro WOBSSNER. •1 41reotor d• ••r~á4otecnia. ~.21 
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Cabe eeilal.ar, que a la larga,1a empresa eólo obtiene -

beneficio• en 1a medida en qu~ satisface las neceaidadee del 

merclldo. 

La aercadotecnia ea, en suma, una actividad que compr!,n 

de diTH'8R8 té'oaicaa y e1eaaentoe que 'DH'llli ten a .través de un 

t1roceso integral, determinar inicialmente las aeceaidadea del 
. . 

coneua14or que aerá:n cubiertas final.mente mediant~ 1a nrodu!:, 

ci&n .4e1 bien o eervicio que pueda uti1isar, en el momento ~ 

4eoua4o, en e1 lugar justo y~ .Precio aceptable. 

C) IllPORTAJICIA. DB LA llBllCADOTBCRIA. 
.•,., 

Aotua1aente 1•• eml'r~eae ee eafrentan a constante• CA!!!, 

bioe que oC'lrren en el entorao: .4e 'ata,· J)Oi' lo .tanto• ea· ne­

ceeario 14enU.fioar y ana.li•ar 1'.'rof'Wl4amente tale• cambioe, 

para poder. eetablecer acoioaee adecuada• en el tuturo,; 

Una 4• 1ae berna1entae con · q11e· óuenta el admiriiatra -

dOr para controlar 108 efecto e . que" ll081 bl .. e*te afee tea a 8Íl 

empre ea en e1 tu'turo ,. •n •1 pre•••'t• ee ia aeroadoiie-'ni:a. . .. 

••ta .t(cn1ca 1e ,ofrece al .eapreeario· e1: oonooiaien:to..;. 4e 'Pro­

duotoe ,. . aeroadoe, -al'••oiaD4o 1u Yarlaoioaee •n' 1oe cleeeoe 

,. nec.ea14a4ee 4e1 conagmi4or. · 

COao r·enl tádo 4e lA e...01\Ío'id'n eoclal, ohntÍfica, ec2_ 

nl11ica ,. política el oonmí4or ó él!.ente. tiene oacia ••• ma-

7or ·conciencia en el aoaento 4e re~i•ar eua comvrae, extpea 

do :tuibléá un mayor •1••1 ele Yl4a. Zeta' e1 tuacicSn ·d~-119 .,Hr -

oone14era4a por i..ii .. -pre~a•;'J,~~ 'eaile: ''• 4aá''a~n~;a al)roye 
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~ben 1a oportunidad que se lea preseata de vender y pros~erar 

!'i edán capacitadas para hacerlo. l>e lo contrRr:l.o, no ob«!, 
aen reooaoci•iento aocial 7 desfortunadamente no logran los 
lleneflcioa que deeean. 

Bvidentemente, laa empresas no debea conformarse, aiao 
que boy máe que nunca esta'.D comprometidas a prepararse para 
poder enfrentar el reto que representa un mercal!o en conetf!!!. 
te crecimiento. 

Na'tural.mente, el éxito que puedR tener una empresa con 
eu partlcipacidn en el mercado depende de la comprensi~n e -
implantación c!el concepto por ,Parte de todos y cada uno de 
1oa miembro• de la organización involucrados en e1 proceso 
de aeroa~otecnia. 

•• la mercadotecnia no existe ningún método Único para 
i•~1antar eeta actividad a 'todas laa empreaaa, cada una de -
ellaa debe adaptar aue recursos, oaracteríaticae y neceaida­
dea al concepto de mercadotecnia de~endieftdo tambi'n de laa 
cirOUDetanolaa que ee preaenten. 

Por otra parte, •• necesario resaltar que la mercadot!,c 
nia ee uaa f'lloaof'ía de vida oomerofal oue debe oomnrendere• 
~erteotNDente para que.una vez adoptada ee lleve a cabo un -
ea~erso bien planeado y organizado asegurando que todoe lo• 
intesrantea d• la ••Jtr•aa coa..,renden au imJ>ortaacia. 

Para tNbaietir oo•o .. preea ea un medio de cambios fr!, 
cuentes y altamente ooapetltivo •• neceearlo reaaltar la i•­
portanoia de recurrir a iatonnaoidn, f'ormulando la• e1SQi•n-

· ••• 'r 
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tes preguntas s 
-) ¿Qlliéa es el consumidor? • Aqu! se determina 1a aere!_ 

aft que realizar~ la compra, o eea, el Último conanutldor 4•1 

l>ro~ucto y que in:tluye en la 4ecis1Óa 4e a4qt1lrir el proc!uc­
to. Coa la rea~uesta obtenida, lR estrategia ele merca4o1:ec -

n1a se encaminar' a la venta ele art!culoe para di:terentea -­
personas. 

-) ¿OJ,cf 4esea? ¿Por qui lo desea? • La respuesta a ée'tae 

preBUntae nos indica cuáles son loe oroductoe aáe.atracti'908 . ., ·• . 

para el conSWllidor en un momento dado. Bate puato •• imnor -

tante por qt1e noa da'ÚJla ref'erencia de las a1ti.tao1onea 4e --

4aan4a aueya • ilaeóa~eohacla a la que •• en:trent;a 1a eapreea. 

-) ¿OUándo? • .a.1 reeolver eeta l>reaunta ee determina e1 

momento l!recieo en que •1 clieate de~and~á. •1 aatiaf'aotor. 

-) 1.Cómo? •.. Aquí •• determinP loa· guetoa, b.Cbi'toe; l're• · 

:terencias, eeto ea, la f'orrna •'s adecuRda como cteeea-e1 oon­

eumidor el prodUcto t en.aee, etiquet.a, -preaent;acióa, etc. 

-) ' D4'nde? • La reatnaeeta noa eefta1a ea qgé lu«ar e:teo4 
tU'a el cliente 1.a decisión de comnra. en qué. lugar 4eee& et!,.o 

tuar la .co•J>ra. ... bae• a .&.a• reamae•t••• la nt"Dree• '!'U•d• .... ·· 
tom~ 4ecte1on:ee acer.ca de .loe can_a1ee .. 4• 4it~tbu~ión, io~ ·-
lu,garee .4• venta me(e conveniente• .tanto para lil mi•• e111:ore­

ea como uara •1· oonewa:f.dór. ' 

-) & A qué ·llr•oio!. •••• l)regwita aoa otreoe datoe d•1 

po4er •• a4qu1•1cidn 4'1• tienen loe 011e11tee. • Ólián'to eeto 
d.iepueetoe a 'P•SU' por el proctuoto. y 1>0rqu¿. 
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1. Ventajas. 

~a aercadoteoaia orrece diversas •••tajae a la empresa 

que la deaarro1la ericientemente. .llStr• l•• principa1ea ···­
taja• están laa eiguienteaa 

-) Permite ahorrar tiempo, dinero y earuerso. 

-) Pac111 ta l• obteacióa ele ut11i4aelea a traY4a 4e ••YG-
rea ver.tas adminietradae e~ica~ente. 

-) •a::.tiene a la organización orientada J' activa en lo~ 

•ercadoe adecuados. 

-) Obliga a aotuaz: de manera conveniente, ejecnataa4o de 
la mejor aanera ~oeible laa tareas mis iM~or'\antee que eefta­
la la aercadotecnia, de acuerdo a loe recureos J' potencia11-
4aele s. 

-) B•tabl.sce 1IJl uuente de unida entre loe ••dios 4e 'Pro­
elucci~n 7 la 4ietribllciÓa 4e loe proc!uctoe termina4oe, 7 lo• 

oonewnidor••· 

-) Baeac!a •• el cambio, oontribllye a que la organización 
comprenda aejor loe probl.emas elel mercado. 

-) Permite conocer las ~r1ncipa1ee neceatcladee 4e loe -­
olientes. 

-) Preeenta a la empreea uaa serie 4• técnica• y berra -
mientas átllee para conocer lae posibles operacionee eacmnt­
aada• a eatleracer lae necee14adee ele loe clientes. 



Ro obetante loe benefioioe que reporta la mero~dotecnia 
é•ta actividad 1n1:tr• CEllllbioa ~ara1elos a loa que ocurren ea 
la eociedad de msnera que los conceptos • ideas que de ella 
se tienen • van modi:ticándoee en twlción de0 la evolucicfa que 
eu:tre 

2. Deeventajae. 

De acuerdo a lo que eefta1a Yhili~ Kotler, loe críticos 
afirman que la mercadotecnia actualmente afecta de manera ~ 
P•rjudicial a tl"ee grar1dee eectoree. Batiman ade111áe que al~ 
aae em~reéae no ree~etaa la idea de lo que coaetitu7e u"a -­
buena ~eroadotecnia eocialmente reepoaeable.(41). 

Loe eectoree que perjudican 1a mercadotecnia eon1 

-) Daflo a lo• coa .. midoree. A través de precloa elevados 
méto4oe engaitoeo•• venta de alta ~reeión. producto• 1nse8Q -
roe o de mala ca114ad 9 eervicio detioiente a loe oonaumidoree 

•• deeventa3aé econ6micae. 

-) Influencia aegat1va •• la eoo1eda4. 'Provocando mate -
ria11•o ezceeiw. deeeoe taleoe, .cont1111tiaaei6a cultural, e!, 
cee1YO poder po1!~ico. 

-) Otro• ••goci••• tuelonee anticompetitivae, barreras 
oontra la entrftda 4• cierta• empreeA• al mero~do, comneten 

oia de~redatoria. 

(41) &O~LBR, op. ctt.Jl.1,025 
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D) BLBMBNTOS DE LA MERCADOTECNIA. 

Bl. cleearroilo de la actividRd de mercadotecftia ee rea-

11za coneiderando bÁeic1U11ente .loa elementos que ee def'inen -

y 4eta11an mÁe adelante. 

l. Mercado. 

Be el conjunto de persoaa~ que tienen neceaida~ee nor 

•atiefacer, poeibilidad de gaetar.811 diaero y la vuiuatad de 

gaatario ~lU"a adquirir aque~ o aquellos productos que lea 

permitirán éatief'acer tales deseos. 

Bn realidad, el térmiao de mercado e• muy mn~llo, de -
hecho. eú concepto Tar!a de acuerdo a1 ámbito en que ee uti­

lice; eeto ee, en loe negocios. en la. teoría écon&'aica, en la 

aercadot•cnia, etc. Sin embar"so, ee coneidera que la 4ef'ini­
ci&n antea eeftalacla tiene ••trecha relación coa el concel)to 

ele mercadotecnia, oueeto que eetima ig\lalmente aquelloe f'ac­

toree que eon importantee para éeta actiT14a4, y que eon 1 --

-) Lae l)ereonaa que tienen necee14adeia y deeeoa. 

-> aa poder 4e com1)ra. 
-) "'\a oo•Port ... tento·y .clecieiln de comnra. 

-) :La dem911c!a 4e un determinado ~roducto útil en la eat!.s 
f'accióa de·911e neoe•icla4e•. 

Loe ••rca4oe •• olaeif'ican 4• acuerdo al cleetino .·que -
tiene e1 producto • ._.,.4-entalaente eziater. cloe tipoe de me!:_ 

cado•• 
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-) Kerca4o 4e conwmo. Betá integrado -oor aquelloa ooa­

pradoree o ooaaumidorea que adquieren un producto coa el ~lll 

de obtener coso benericio 1a aRtisfacciÓn de eue neceeidadee. 

Estas personas que adquieren tales productos o se~cioe son 

loe con1JWDidoree fina1ee. 

-) Mercado industrial.. Se compone de individuoa que ªº!!. 

pran una clase de nroductos ~ata emplearlos en la fabricaci6a 

de ~roductoa o eatisfactores. o para ut~1izarlos en o~eraci!_ 

nee cotidianas. Batos producto• pueden aera materia• primas. 

oroductoa aemielaborados, maquinaria. equipos. herramientas. 

etcétera. 

Ahora bl••• ezi.a~• otra técalca auxiliar en el conocl­

alento de tal•• mercado•. esta téo61oa ee la de Iav••tlgaolóa 

ae Mercados. K1 prinoioa1 objetivo de eeta herrB111ienta •• •1 
de oro~oroloaaa informaoióa .de lae caraoter!aticae. 41aene1!, 

n•e y tendencias del mercado para taoilitar la toma de deci­
eionee. 

Por me~o de eeta técnica. el reeoonsable de aercado -
teonia puede obtener datos eobre cualquiera de la• activida­

d•• del área. por ejemplo a conocer lae verdaderas necealda -

dee de loe cone11midoree, eu locall~ao14n. aúa b'bitoe de OO!!. 
~ral eue oreterenoiaas loa requieitoe que debe cwno1ir e1 -­

't)ro41&oto en cuanto a calidad, oreeentaclcSn. ••rvicioa; cara~ 

ter!aticu 4• la oompetenela, 111& producto. n ca11dad. loa -

••rricioe qúe otrecei la P'&biic14ad del "Dro.411oto 1 lu tac11!. 
dadea 4e coapra máa co11Yeniente•• etc. 

'.:. 
. " -~ ; . . ' -. . . 



'!oda esta información sirve de gu{a.~ara an.ticipar-1.a 

d_emanda del mercado y tomar mejores decisiones en el momento 

4• 11•var a cabo 1.ae func'ionee de mercadotecnia. 

2. •ezcla de mer~a4otecn1a. 

Bate compue11to de 1a mercado'tecnia • ee un conjunto 1~ 

tegrado :por cuatro e1ementoe q_ue constituyen el. corasón del. 

eietema\4• mercadotecnia de uaa empresa "• 1.oe cuales combi­

nados permiten 1ogr_ar 1.oa objetivoa dol. área. ( 42 ). 

Lo• componentes cte la mesola e• encuentran iaterrela • 

oloaactoe ele ta1 forma fl'l• la• 4eo1eionee qÚ• e• toaan e~ un 

a•pecto aorma1aent• -~·ctan 1.ll acclóa q\&e ee· toma en 1oe 4e­

.áe. Cacta .uno 4e 1.oa el.ementoa contiea• muchas vai-iab1ee 9 

,,or 1.o tanto, •• nece11ario que ca4a empresa co:nblne estos 

factores •n la forma •n que 1.ae variab1ee mejor •• adapten -

a1 ••410. 

Bl, cleeuro11.0 el• 1• mezcl.a 4• mercadotecnia va a det>e~ 

4er 4e1 Objetivo· que 88 trate 4e 1ograr, y naturialmente, ·49 

1a habl114ad y talento 4•1 aclminietrador para toi'mu1ar 1.a .. •• 

· ,for :iaeso1a 4• ea toe elelllentoe l»ara _lograr 1011 objetivos eet~ 

blecictoe. Ba: •1 esquema No •. 'i3 •• a11e~traa 1.o_e el~entoe cte 

1.a !lleBCl.A y 1!1111 41etinta~ rel.aOiOne.e que 119 establ.ecen ".'.IN 

al.re elector. · 

(42) SfAN'l'OR, .o~. et~., l>• 37 



Baquema Ro~ 13 
Mezcla de mercRdotecniR. 

l':rodi.icto. La adminiatraclda l!e este el.emen1:o tnciu:re -

J>lanear y desarrollar 1oa 11ro4uctos y/o aervicioa correctoe 

para que la empreaa Íoe co111erola11ce;. Se neceait- 1iaéll'lll•e, 
toa pl!U"a c11111biar prodllcto• ~xiaíent••• agrecar nuevoa y to -
•ar 4eo1•10J'.'lea en c\lán~ a •iarciaa. ••paqU•ili y oü-ait.oara0~a­
rbtt.cu 4• ioe lilmoe. 

Preció. Bn la !e'terilllnaéíón ae precios, 1a ~r•nola 4!. 
be tljl&r •1 precio ba•• correcto 4• .u. producto• ,. ••tabl•­
cer potítiCl'la r.iatln• a deecitieatoe, ¡,¡¡~ cie rietea y iluoh11~ 
otraa 8ituaclone• ré8pecto •• ioa precloa. 

~·-.·'~' ,~~ 
·-·, 
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Dietri bl.lción. La reepoasab~1i4ad ele 1• prenota. ea B!l 

leccioaRr y administrar loa canal.es comerciales me4ian1:e 1oe 

c11a1es los 'Productos llegarán al mercado correcto, en el· mo­
mento apropiado y t'ormar UD sistema de distribució~ para el 

mar:ejo y trans'!)orte f'Íaico ele los _pro411ctos por éetoal cRnales. 

Promoctdn. Este componente se utiliza para iaf'ormar y 

~er.euadir al mercado acerca 4e loe productos 4• uaa ea~reea, 

La'publicidad, venta personal y la promoción de ventas eoa -

ll!ls neti vidndei: promocionales r>r1ncitia1efl. 

Bn l~ actualidad, las emuresas ee est~ percatftlldO ca­

da yez ma(s ele la conveniencill ele !l'Plicar un atete.a ele ••re~ 
dotecnia. Tal eiatema e• UD conjunto de actiYidadee. 1netitu 

1 ' .. · . • • - • -

oio:iee y nu3os que. interaotl.Í~ para f'aoi1i tar 1ae ~raneao -

cianea de intercambio entre una organisacida. U.a ••nreea ~ 

J'era un sistema de mercadotecnia clentz:o de uaa eetri&otura de 

1'1.lerzae que continuamente eetlÚl cambiando, éetas t'uerzaeson 

variahlee externas que generalmente."° eon oontro1ablee nor 

1011 ejecutivos ele mercadotecnia. 

Betas tnt1uenctae incluyen aspectos tale• como • .. ~l en• 

bien te econcSmico. las con4icionee l>01Í1;ioo-iegalee. :tactoree 

eootocul tur..l.es. tecnolog!~ y ~~mpetenoia¡, A la ns~ ezlete• 

dentro de la em"t>res". un. grupo de recursos 1\aera cle1 área 4e 

mercadotecnia (~ereonal. :tinanzae. prodllocidn) que iat1uyen. 

ea el aiete111a de mercadotecnia.· Jfo· obstante, ·é•taa variable& 
' ~ • '· > ' 

eóa ooatrolablee por ~· .. reDcl~. Lo ai .. o que la• ..rtab1ea 

qu~ ooaponen cada uao ele.loa e1emen~~~ ele la.•e•ola 4e ••~oa. 

'1otecnia. 
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Obviamente. el ~xi to que tenga lA emuresa, -d~~e~de de 

1a.babilidad que tengan los dirigentes para ac!ministrar e1 

sistema de merc~dotecnia en relRclón A las variables exter -

nas • interaae a la ai.naa. l?ara ello es necesario resnonder 

a 1oe cambios del medio, oronostioar la direcci6n e intensi­

dad de esto~ cambios, y usar etectlvR111er.te los recursos in 

ternos controlabl.es para adartarse al RJDbiente externo C"tl!I 

biante; 

a) Producto. 

B1 procha_cto ee •1 medio princ~pal a través del cual -

1111a e11.presa proporciona satistaccionea al conl!!1.lmidor. De ••-
. . 

nera que a9uéi1~ .debe de t~atar de eatis:t'acer en lo noeihle 

10.é C:eeeos de ioa coneu1nidores,. ya que cuando estos al!gute -

rea un pro4ucto,en rea1.J.•ad eatián comprando loe beneficios, 

la satisfacción y utilidad que le re11orta la com~ra del o~ 
dueto. 

Bl. nroducto se puede definir como a "un conjunto de a­

.tributos tangibles• intangibles que incluyen la envoltura, 

.•1 color, el ~recio, diseilo, preetigio del 1'abricante, ·nr••­

tigio del. detllllista, y loa servicios del fabricante ,- del 

4etallieta, que el comprador puede aceptar coltO ot'reci111ien -

toa ~· aatiat'accidn de deseos o neoeeidadea"( 43). Una empr!_ 

•• que en realidad •• inteligente debe vender los beneficio• 

de un producto máe que vender éete como tal. 

El.llutor Martia L. Bell eeKala que un producto ~o •• -

(43) S'?ABTON, op. cit. p. 191 • 
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refiere únioa111eate a un eatietnctor t(eico sino que también 

•• cual.quier coea ~ue se utilice por otra em~resa t>Bra nro -
porcionar eatisf'accióa al. cliente. Un producto n11ede ser un 

aatiefactor singular o un Pervicio, un gl'UPO de aatiaf'"ctor•~ 

o un griano de seryioioa, una combiaacióa de ~roducto y eerv,! 

cio; o tambiéa W".a combiaacióa de varios productos y serYi. -

cioa. 

La concepción que se tenga del producto puede ~er dia­

tintlll de acuerdo a la visión tanto del comnrador como el ve!, 

.dedor. Por. eiato, Philip Kotler distill8'.le tres clRsea y cor.e•!?, 

toa de nroductoa, loa cuales aoa a (44) 

PRODUC~O POBll~. Be el ob;tetivo :t!aico o .seryici·o q11e ae ofr_e 

. ce ea el mercado. 11 ee trata d• un ob;tetivo ti ateo -
puede reconoc,reele ea el mere-do por loe ciaoo •~lores 

que 1~ oaracterizanl grado de calidad, cnaalidadee, es­

tilo, nombre de la marca y envase. 

PRODOC'!O BSBNCIAL. Ea el bene:ticio o.utilidad que o• le otrt. 
ce al comprador o que '•te bllsca. Bl uroducto formal -

.ea el eava~e o beaetioio esencial. 

PRODUCTO AUllBRTADO. Be el total de loa bene:ficios que rP.ci be -· - . . , ; '~. .. . 

el comprador al obtener el p~oducto formal.Incluye to-

4011 aquellos beneficios que se le vaa aftadiendo al pr!!,; 

. 4\aoto ya fabricado, como 11oa1 eervicioe. garaat{ae. ~! 
aaaciamiento, asesoramiento al cliente. etc. 

Loe producto• se ubicara aeí miémo, en doe cfttegor(ae 

(44) llOTLBR, OJ>. cit. ,'D. 234 
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g9aeralee, de acuerdo a 1oe iatereses del coapradors 

BIBNES DB CONSUJ(O. Soa todos aque11oe productoe deetiaadoe 

para e1 ueo de Últimos coaeumidoree y hogaree, y CJU• 
pueden. ser utilizados eia -proceeAr. 

BtENBS DE USO INDUSTRIAL. Soa todoe 1oe productos destinados 

a producir otros bienes y aerTicioe en OOJll,Paracióa coa 

1oe bienes deatiaados a 'eer veadidos a Últimos coaeum!. 

dore a. 

La dU'ereacia eatre' .eetae dos cAtegor{ae •• •1 UllO f'1-

•a1 que ae le da a1 producto. La c1aaifloaoión de 1os 'DZ'Oc!u!:_. 

toa •• útil en mercadótecaia, pueeto qu• la olaee de pro«!uc­
toa dete.n11nadoa ae deatiaa a mercados 4ifereatea y requiere 

diatintoe métodoe de oomercia1isación. Bato ••• 1a P1aaeacióa 

y de•arrollo de un producto eoa más eignif'ioati...oa para ua -

produoto de coneuao que para uno de •eo 1a4uatria1. 

-) Cic1o de vida de un producto. 

B1 ciclo 4• vida 4•1 prochlcto •• una re~reaeatacida "-E,.Á 

fica re1ativa a la hietoria de veatas 4e un producto deade -

e1 aomento en que •• introduce haata e1 pgato 4oade •• ha d~ 
. . ' 

do de b11.;fa. Bxistea 4 etapas principal•• ea •l ciclo de vida 

del prod11cto. la• cuele• •• muestran en e1. esquema llo. 14. 

(Yer esquema Ro. 14) 

¡· 
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Tiempo 

F':1en~~: ~':;!'!, on. ~'i.t., '!". ?19 

T!"!trod:icción. Bn P.st?. et~.,~ i>e introlittce el· -nro_aucto, 

~ienC.o ~Uf: ·.rent:'\;:o ri'? c~ro ~r '!.~s :tt"ilid~1e~ ~e~~--ti.,_,.:JF". ~~ 

t~do nor lo~ c::>n ~~1~ i ~ore~ ~,. el C')r1e!"'c io. I!rt .. fi~tr j 1-.i.tc i.riri 

i?1i..c·i.~l ~e ex-~nrJ~, ~~ ?:!~ 0 r.t? ln ..,ro'":".aciór:, !!e -:>l.i"'" i.t?nr~r-

0~~~~0~ r 0 '"et;_~i.".'"="f" ·1e Jo!='" CO!"'.':l"'ro.1o!:·e~ .;_~ici~'!e:?, ... l~ 

p~..tb,_ ;_ci.,.,~'"! nor ~,....,or in~rP.-r-?!:tº J ~F- 1.rn."'1t.~~. L~? ·1tiJ i.'18_ 

'!.P!: o:"fl O~"!":~P~ .. ,n f:l')"':le .,. .;~~-;,:;~ CO""!i..t;?!l?.--~ ~. 'riecJ -'::"?.l ... ~.E.. 
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~. etapa ea Tita1 para la supervivencia de1 producto. 

debido a que 1a• reaocion·ee de la co111peteaoia ante 111.1 

4x1to a~ectarúa su vida estimada. Casi a1 ~iaal ouaado 

1aa utilidad•• deeoienden bajan loe precio• ~ se hacen 

neceearioe gastos ~ublicitarloe. 

•adur•z o consoltdaci&n. Ba este ~erí'odo la competea­

cia •• un factor serio. Haeta el ~i•a1 de este lapso. 

1oa proc!uctoe competidor•• causan· ua corte ~rotundo a1 

crecimieato dei mercado de la em~resa. Laeurva, de ve~ 

tae 1n&be baeta Sil -puato máximo y comienza a deoi1aar -

aientra• lae utilidadee siguen aecendier.do. Loe oomllS, 

ticlore• acentúan las 11ejorae •• 111111 productoe. Lo• ctU• 

llO'brevlvea eeta etapa realizaa eef'Uerzoe de pro•ocldn 

7 dietribucióa. en~ocadoe •• eu. mayoría hacia loa dle­
triblaldorea. 

Deo11••· Bn el transcureo de esta etapa •1 'Droducto ee 
Vllel•• obeoleto y eu pérdida de ventajas competi tiYae 

da ooao re1Nlta4o elclaaceneo en la• veatae. por lo que 

•• necesario considerar la cance1aci6n de al.gwios mod~ 

loe de 1a línea cte proctuotos. con •1 ~la 4• eltmiaar -

1oa que no prod~zcaa utllicladee.BD. ••t• 1-.ao. loa ••­
tuersoa de ~roaoclóa ae cortan. ee climin .. 1011 distr! 
blidoree y •• elaboran p1Mes para retirar •1 producto. 

Batre l•• oaracter!atioaa de un producto s• J)Uedea me!!, 

oioaar iae elguient••• 

-,...,._·· 
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-> •arca. • Be un nombre• e:!mbo10. ,.-diseño o co111biaación 

de el.1.oe que permita identificar y d ietiaguir al 'Producto .-o 

eerYicio de 1a competencia" \45) 

L••·•arcae taciiitlUl ~ue 1os coaB11midoles identitiouer­
un producto O servicio; iee aseguran a los ~~mt>rAdOT~S oue 

eetán adquirieado un producto de 1gua1 ca1idad cuaado lo e~ 

~raa 4e.auevo. Le airve de garantía en lo ~ue se retiere a 1A 

conaiatencia y ca1idRd• a:ruda a crear más tácil eu ~ublicidA~ 

y ayuda a crear una imagea máe ~erte del producto. 

La marca •• J.a baBe tundamentaJ. para que ua nroducto 

ee Yen4a. -por 10 ~aato. debe aer distintiva. novedoea, ~enci-

11a9 y 1111gertr beneficio y las carac~er!eticae 4e1 ~roducto. 

-) BnYaae. • Ba C11alqu1er material oue encierra un art{­

cuio y que ne> toraa parte iategral del mismo• (46) 

B1 envaee debe l!ler ecoaómico. atractiTO, debe adantaree 

~- "Producto. S.. fiaalic!ad ee l'roteger a éste, dif!tinguiéndolo 

de otroe productoe y conserv!Úldolo en condicione• bigiéntcas. 

Además, el envase •• 1Ít11 para tacili:tar eu 11snejo9 prevenir 

la pérdid•_d• aue e1•m•ntoe o aún la adulteractóa 4e1 mismo. 

r1aa1aente. •1 eavaee contri bllye a la venta. del prod11oto. 

-) Bmpaque.• Be cualquier material o coea, con o ein ea­

Yaae9 que guarda ua art!culo con el fin de tacl1itar su ent!:• 

ga a1 ooa1111midor o cliente.• (47) 

~1 eapa~• debe eer ligero, económico. que no se dca-

(45) 

U~J 
A.OUILAJl, op. cit., P• 57 
op. cit •• p. 61 
tbid• P• 63 
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tna7a ráo.ilJDente. táoil de m-e~ar • .K1 e:n!l!.(lUe :l.afiUJ'8 ea .1a 

actitud de loe coneWDidores hacia el producto. y eeto a 811 -

vez erecta sus decisiones de compra. Los objet:l.TO• 4•1 e~ua­

que soa• proteger el producto durante 81.l transporte. 41teren-

ciarlo d•1 de la com~etencia, ofrecer mayor•• util14•4•• del 
"Oroducto. 

-> Bt:l.queta. •Be un nat1el, ua pedazo de llletal o cua1quier 
otro material que se tija en e1 eavaae• (48). 

La etiqueta maeotra iatormaeión cobre el ~rodlloto, lo 

1dentitica J' ademR• da 1netl'\looionea sobre e1 ueo del ~ro4'&s_ 

to. Proporcioaa 1;911biéa el contenido o 108 1asre41entes del 

producto, 1nrorma eu. ~recio y loa registros correapondieatee 

7 •1 de patente. Lae etiqueta• tavoreoea la Yenta 4e1 proclu!!_ 

~. Ouaado el producto puede perder poder 4• •at1etacc1óa ·~ 
ftala eatoacee techa de caducidad. 

Otras carao~ertsticae, importante• eoa t .. biéa el 41s!, 
ao del producto, el co1or, la calidad del procJllcto. lae sa 
rant:!.ae que ofrece, loe eervioios 4• apoJ'O para n manteai 

miento. ~odaa eatoe taotores soa importantee_para la venta 

del producto, ya que aon determiaaatee ea la aceptacida o &'!. 
chazo 4•1 mismo por parte 4e 1lll cliente. 

b) Precio. 

•Be la cant:l._dad que .ee t>RS& por waa ••re-eta o ••r•i• 
010•(49). 

(48) Ibld, Po ,, 
(49) 119LL. op. oi~ •• P• llJ1 

.\ 
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Bl precio no ee l>Qe4e defiair taa ~ácillllente. pueato -
que tiene varioe eigniricados sesúa el nuato de·v1eta coa~ 

que ee le aprecie. Para la teoría económica, e1 ureoio, el -
valor y la utilidad son el atributo de ua artículo que 1o h., 
oe capaz de eatierncer deseos. Bl. valoree.la ezpreeión C\I~ 
titativa 4•1 poder que tieae un uroducto de atraer otroe PZ'!,. 

duetos a cambio. La utilidad ea el "tributo de ua artículo -
que lo hace cap~z de sattaracer deseos. Por lo que el ~recto 

ee el valor expresado en moneda o 41nero,que •• le asigna a 

un biea para eatieracer deseoe. 

Stutoll, reel)ecto .a1 ~recio, opiaa• "•• la caatidad 4e 

dinero - ma• probablemente a1~aoa bl••e• - que •• neoeeita 
para adquirir en iatero-bio una combinación 4e un 1'ro4uctoy 

loa servicios que lo aoompaftaa• (50). 

1'1 iateréa que tleae el ooneumldor por •l l'reoio eet-'· 

relacionado coa la F-atieracción o benertcios que ••P•ra del 

nroducto en términos 4• satleraccida 4• aeoeeldadee. Para el 

~abrlcaate, el preoio,ea·l• ~ol'lla a b'avée de la cual. 11 ~ 
bre los ooatoa 4e la aerot1nc!a vendida quedándole ua reman•!, 

te para abeor•er otroe gaatoe y coatrlbuir a 1a• ut1114acle8 

ele la ••'Pr•aa. 
-> La cletermiaacida ele preoloe • 

•• la act1-r..4a4 .clave dentro 4•1 eietema ca~italieta·de 

11 bce empre•~· Sl. yarecio ele aeroado 1aat1uye ea •l preoto que 

H ¡»ap por 1oa ~actor•• el• 1>Z'Q4\aoo1óa 1 tierra, trabajo y o~ 

~it..i. 111 'Pl'•oio por taato. •• convierte •n ua re.Ulador bá-

(50~ ~TANTON, op. ~it.,,,.263 
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doo 4•1 •ietema económico. debido a que int'luye e.n la colo~a 

cióa 4e éetoe recurso•. Los altoa ealRrios fttraea lR mano de 

obra. 1&8 taaaa de iateréa altas Atraen el ORpital. etc. 

Loe paeo• para t'i;far lo• precio• a loe pro4Úctoe eoa 

1oe eiguiente111 

• 

Seleccioaar el objetivo de.precio• • 

.Identiricar la eva1uaci4n del mercado selecoionftdo co­

ao meta 4•1 precio. y la capacidad de com~ra. 

Determinaci6n de la demanda • 

.Inve•tlgaoión de l.ftll relacioaee entre la deman4a, loe 

coetoe y 1a util14ad. 

Anál.iaia de loe t1reoios de 1oe competidores. 

Selecci6a de uaa política para fijar loe ~recios. 

Seleccida de un mi todo p·ara t'i ;far loe precios, 

Selecci&a del precio det'initivo. 

• Determinar el objetivo de loe t1recioe·. coa metas oue -

deacribea el pa~el del precio en loe planee a 1ar&O nlazo de 

la organisa~idn. Betoe objetivo• van a ia~luir ea laa deci•!.o 

nea 4·11 1a mayor tu1rte f!e- 1.as t.r'"'ª : f'uncionalee • de bea eer 

coagruentes con la misión y objettvo general de la emnreefl. 

Las principa1ea meta• ele la dete1·minación de N'ecioe eon 1 12., 

grar la ta•a.iaterna de retorno aobre la inversión, o eobre 

la• ••ntae aet~•I eatftbilizAr loe nrecioes mantener o mejorar 

la ~artiolpación en el mercRdo; enfrentar o evitar la compe­

tencia y aaximizar 1ati1 ictftdea •. 
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:S.al.uar e1 mercado ee1eccioaado coMo meta 4•1 ~recto. 

Ea nece•ario coaocer 1Re actitudes y reacciones de ios con8!!, 

•i4oree hacia la ••zc1a de mercadotecnia. eeto ee. ldent1r1-
car 1oe Yaloree que ae eal)eran 4e l.ae operacionee 4e "1.gunoe 

tipo• earecírlcoe 4e compradores. Lae nereon~s que intre«rl\11 

•1 mercado debea teaer capacidad, necea14ad, deeeo y •u~or1-

4ad de •dquirir e1 ~roduc~o. Betoa factores tienen conaecue!. 

oiae 4irectae al. momento de ~ijar ~recioe. La ca~aci4ad de 

ooapra incluye recurwo• como el.etectivo, el crédito. la ri­

quesa y otroa ~roc!u.ctoa aue pueden ca1llbiftree en uaa o~eracion 

ele ta-tercambto. 

• La 4eterminacióD de la 4emanda. La cantidad 4emandR4a 

4e un prohcto awaent~ en me41~a que bajan loe 'flrecloe •. Si ~ 

awaentan los precios la demanda dill!llinuye. Ba t ... to que -oer­

aanezc- establee 1as r.ocee14a4ee, oapac1.4ad del 1'04er adnu!, 

alt1-.o 9 deeeoe y autoridad de1 oomprador y aientrae.nermane~ 

oaa ooaatantee lae condioionee del medio •. ee mantendr' en v!. 
eor la reiaclcla 1aYeraa :fundamental entre el.._preclo J' la de­

aAD4a. Si 1oe resY>oneab1•• 4e r1ercAt!otec11.iR nuecten cleteminar 

1a e1ae~iot41icl 4• loe greci.os. 1a f'1 ~ación cte éato• se. 'VUel.ve 

aáe rác11. 

Belact&a eatr• la 4emanda9 el coato y la ut1114ad. ~ai·a 

ooaprea4er "'1•• re1·ac:l.onea •• puede recurrir al punto 4e e-

4ulll brio ~ el Ui'liele margiaa1. Bl pr:l.mero OOn•:l.ate en 1a 

repreeentac14Sn gr't1ca 4e1 pun'to en •l cual. loe coatoe 4• . :t!. 

. llrloar ua producto 18\lal.llD •1 'lngreeo recibido -por 1111. ••nta • 

. : ·.·. 
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61 reapoaaable de mercadotecnia debe anal.lsar el l71lll'to 

de equi11brio para comparar ·1aa repercaaionee eot.re .lo• ia­

greaoa totales y el punto de equi1~brio para cada uno de los 

~recios que ae esté considerR11do.Bl. seS11ndo e• el puato de !!. 
tilidad máxi••• en el cual. el costo marginal ea iS\lal. a1 ta­
greeo margiaal. Al ingreso marginal es el cambio en los ia -

gresoa totale• que ocurre dewpués que ae vende una uaidad a­
dicional del producto. BJ. costo margiaal. es'é1'costo aaoci~ 

do coa la· ~roducción de uaa uaidad más d•l produ.cto. Si •e -
combinRll loa conceptos de costo e ingreso margiaales. ·~uede 

1ogrfU'se el concepto ecoa¿mico de rijacióa de precios uRra -

obtener utllldadee óptimas. 

• Análisis de loa precios de la com~etencia. O.. coaoci -

miento ea f'undamental para la iavestigacida de mercados. Ya 

determinadoe loa precios de la comnetencia. la eapreaa 'DUede 

utilizar •1 precio pa:t'a awnentar Mas Yentaa~ 

Selección de une. política de r1jación de J>reciee. Se 

ut11i•aa para decidir en qué rorma el "Precio act;uará ooao ua 

compoaente de la eatr.,.tegia de mercatlotecaia. y de qui rorma 

loa •ltodoa 4• rijaci6n de precioa ae relacioaan coa loa aa­

'P•ctos ~racticoa l>&J'a calcular pr•oioe. Bon normas prácticas 
'Dara aoluc1onar loa .problemas 4• eetRblecer precios.· 

Seleocld'n de un m'to4o para ~ijar preoioe. 'J>.8'Plléa 4• 

eelecoionar uaa política 4• precios. el responsable de merca 

clotecnia tiene que eecopr ua •'to4o para eatab1ecer loe !"r~ 

cloe •• forma re~lar. Bete •'to4o cl•be toa.a- ea cnaenta loe 

':»· 
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objetivoe de 1oe nr•cioe, lo miamo que el conocillliaato 4• los 
com~radoree, la demanda, loe coetoe y la competencia• Bxiet•• 
trea métodos ~ara ti~ar precioa:·~recios con orientación ha­
cia la demand~ y nrecioe orientados a la com~etencia. 

Se1eoo1Ón 4e1 ~recio final.. Se real.iza estableciendo 

obje1;ivoe de nrecioa, conoeieado algo del mercado ee1ecc1o 
. nado como meta y deterrainando 1a demanda, 1a •l.a•ticidad del 

nreclo, los costos y loa ~actores d• la com~eteacia. El ~re~ 

cio tiaal est& intl.uido por el ~a~el ael precio en 1a mezcla 

ele merca4oteenia. ~ fijacióa ae baea en la experiencia y el 
conocimiento t'onico. El preci.o, ee un factor auy ta-portante 

e . 

t>RJ'R 1a 111ercadoteca1a; máa aún, cuando las condicionee econ! 

micaa aon buenae 'T loa coaBUmidoree a• eieuten pr¿aperoe. 

o) D1etr1 buc16a. 

La 41.•trila.lci~• •• " e1 amplio rango 4• act1vida4ee qu• 

.tlene11. qu.e ver con •1 ao•imiento eficiente ele -r.roduotoe t•r­
mlna4oe desde el hgulo 4• 1a linea 4• .Pro4ucc16n al conewai .,.. 
dor, y en algunos oaeos i•c1•~• el lllOTiJl11ento ele mate.ria• -

. . 

~rimas 4ee4e la yenta 4e abaeteolmi•atoe basta •1 prlnc1~1o 
4e la l~nea ele -oro4ucoicfn• (51). Bata• aot1.v14a4•• iaoluyen 

loa canales de 41etrimci&n. la ubicac14n ele 1oe es:pea41oe,;­
aiatema de al.mace~amiento. 

~) Cana1•• 4• •tetribución. · 

•Soa 1oa oon4\&ctoa que oada empr••• eecop 1laZ"• 41.atri.,. 

. . !51) JÍ1at1oaal. Oouao11 ot Pbyaioal. Dletr1.buUoá Mana~e · 
aent. ita e• mLL, op. oit. • p. 116 ··· · · 
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b.tir lo mae completa, eticieate y económicR111ente noeiblee ~ 

eue productos o servicios de mnnerll que el con6""..i111idor :pueda 

adquirirlos con el menor esfuerzo nosible" (52). 

s~ conocen cuatro Clln&les que no necesariamente tienen 

que emple..rse a1 mismo tiempo. Son loe siguientesa productor, 

mayorietaa. minorista y nor Último el conBUlllidor. Fueden es­

coger•• diferentes toZ'l!las para hRcer llegar el producto al -

consumidor. tales como: 

• Del productor al. mayoriet~- del mayorista Rl minori~tR 

y de 'ate al conswnidor. 

Del productor a1 mayorista y de éete al conl!IUmidor. 

Del product~r al minoristR y de éste al consumidor. 

Del productor al conSU111idor. 

-) Ubicación de loa expeadios. 

La empresa debe determinar en qué 1'reas del mercAdo !>!!.• 

den abrirse ez1;>endios. Al.guaoa de ellos puede• abrirse ea l~ 

gares donde la empresa ya tenga unos establecidos coa la no­
•ibilidad de crecer o engrandecerse. Otroe puedea eetablece!:_ 

ee en lugares que parezcan nrometedoree a la em~resa, eeto -, . 
e•• nueva• areRe de mercado. Bn amtos caeos la emrresa puede 

gqiarae por la coapetenoiá, y el notenoial latente de utili­

dades que o~rezca cada área del merc~do 

-) S1etema de a1maceaamiento. 

Bn la mercadotecnia debea coaooeree lae característicae 

que debe reunir un almae'• desde el punto de viota dP.l mP.rC.!. 

( 52) AOUILAR, on. cit. • 'P• 78 · 
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4o. caracter:Csticaa tales. como: ql.le permita la entrada y aa-

1ida de art!cu108 a1 almacén.lo m~s rápida y econ4micamente 

posible• que redu&ca lR 1.1uidad de producci6n a los tamaflos -

d••eadoa por loe c1ientes; i•terrumpa lo menea 'l"Osi ble la e~ 

rri•nte rápida deade el de~artamento de producción hasta la 

entrega al cliente. 

Esto, ae hace ~osib1e si el Almac~n está cerca de los 

conllWllidorea, si ae.encuentra cerca de las líneas 4e comuni­

cacidn y si se encuen~ra cerca de los ~roveedoreo. 

La distribucidn debe decidir sobre el número de expen­

dios y su ubicRción. «ebde decidir sobre el ti~o de c'Ula1es 

de 41atr1buoión a emple11r. A trav4s de ella , la empreaa eo!,o 

ca eua ~roductoa en cada exnendio disnonible o distrtbÚye S.!, 

lectivaaente. Exiate. también la dietribttci6n latenaLva, la 

cua1 coloca loa bienes al nÚb.lico de manera que éstos J.oe "~ 

quieran coa frecuencia y con mf•imo eef'uerzo. La distribucida 

exoluelva •e usa ~ara crear una mayor relacidn entre vende -

4or y revendedor en la for-cuna dP.1 producto. 

4) Promooida 

La promooidn •• refiere a "todo tipo de actividades m~r 

cadotécnioas diseftadas para estlmular la demanda" (53}. La -

~romoc1Ó• 1>Ue4e dividirse en1 publicidad. ~ropaganda 9 venta 

1>er•onal 7 promoci6n 4• ventas. 

(53 ) BBLL, op. cit. •1>· 337 
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-) Public:idad. 

La p11bl.icidad invol.uc.ra la comunicación de t'or:nae no·:­

nersona1es de meneRjee viSl.lalea u ora.lea hacia imuortantee -

auditorio~ sel.eccioriadoe, con el objeto de inf'ormar e 1nt'lu1r 

eobre ellos para que COlllpren mercané!ae o eervicioe o ee in­

clinen ravorabl.emente hacia ciertas ideas, inetitucionee o -

personRs. A través de la publicidad el tabricftllte se pone 

en contacto con eus mercados. LA t1ublicidad al llevaree a e~ 

bo antee de consumarse la acción de ventas, impl.ica eer una 

acción motivadora hacia la.venta, y no realiza la venta mis­

ma. 

Los objetivos de la nu blicidad son f11ndR111entalmente &!!.. 

mentar las ventas y lae util.idadee de la emnreeA. Otros obj~· 

'tivos aona ayUdar a la venta del producto, a..vudsraun nrogra..:.. 

ma de relaciones pdblicas de la empresa; combatir a la comp!_ 

tencia; etyudar a una nr9mociÓn ·de ventas; otorgar. inf'o.r'm.aci&n 

l!ll 'f'Úblico sobre la t·mnresa, eue art{culos y servicios; crear 

una idea o actitud hacia los productos o eervic1011; asegttrar 

el uso correcto de un 1trt!oul.o o producto. 

•o•• 
• 

• 

Lo• medios que 11é util.izan ea la publicidad •on diver-

mensajes en per1Ódiooe y revietae 

tableros y cartelee a 1a intemperie 

cartuli•a• colocadas en 1oe medios de trana,orte 

men•ajee en radio 7 ~V 

Letreros en la• tienda• 

Pe1!culft8 realtzadA• oon t'inee publicitarios 
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• ·objeto• novedosos que 1ac1uy- mensajes u oetentea·e1 

nombre del comerciAnte. 

autopa.rlJUltea, etc. 

Para que loe m.(to4oe de publicidad el_ectoe ae .. efect!_ 

voe, la empresa debe tener ·lae eig\lientes cua1ida4ea 1 

.oa1idad del producto 

precios adecuado• 7 justoa 

garant!as y serv1oios adecuados 

• Entrega oportuna de1 producto 

Crédito llllficiente 

·, Vencle4ore• al)to~ 

-) Propaganda 

Tie•e p0r objeto 1a dih•iÓn 4e id•••·· "Se· refiere a 
1a comunicacióa ele iaf'ormacióa. 7• sea por ~e4toi. pereoaal.ee 

o no personales. que no eetá de ~• modo directo oagacla y ao 
identifica ciaramente 1a ~ente 4e1 men•a3•" (54) 

La ~ronagaada p\lede eer uaa parte importante •• 1a ~&'2. 
aócicSo, p~r e jemp1o 1 CQarldO uu negocio introduce un nuevo _... . 

prod\lcto • •• a1 tamente deeeab1e que aparezcan erttouloe en -

relactdn a 'eie en periócliooe y reYiataa. Be dtil que •1 oro. . . . . . -
&loto se cleataque en "Orogramae de 'f. V., ta1 ••• un°. .en que -

•• otorgu.ea premio•. La propacan4a como herramien,,. ea_1a -

aeroadotecaia e8 mu7 4it!ci1 ele contro1ar, JN•• ao ha.Y ••AU­
rldad de que la informacióa aerá l'Ubltcada, y aún et es ~u -
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b1icada •1 aegoci .. te tiene muy noco que opinar sobre 1a -­

:torma en que ee nresente. 

-) Venta pereonal 

•Eetá ore-da ~ara Wl individuo en especial, o un gna'PO 
pequeflo. B1. éntasis ae hace en .los mensajes de preseatación 

de venta• 7 en la aegociación de.lna transacciones a través 

de contactos persoaalee coa el cliente• (55) 

¡;a Tenta pereoaal 111e ·da en tuaoión de .diatiatoe tacto-

ree, como aonr el tamaf'lo de ia tuerza de ventR•I la asi~A -

ció.a de loa mejore• vendedores a ciertos terri torio1111 el re­

clutamiento1 aelecci&n y entrenamiento etectivo de nuevo•· V!.• 
·dedore•; lAa J>Ol{tlca•· de veratas; la motivlloión " lll tuerza 

de venta•, etcétera. 

•Abare• toao lo que incluye los métodos de estimular 

1a demanda en el punto de venta del -producto"(56) 

~a rauchae la• aotividadeo que l!le incluyen como ~romo­

ciétn de veatn•, talee oomo • medio• audiovie~al•• en e1 puato 

de·veata,pel!oulaa 7 videotapee; :tolletos para ayudar.• lft -

venta de1 13roducto 1 concursos entre intermediarios 7 conau111!. 

4oree; catiálogoe,lietas u:o.tras nublicacioaee; expo•iclonee, 

~zhlbiciones, 4e~ol!iti'!lc1onee y 111~eetrRs de Art!ouloe o a~rY!, 
> • • • ••• ·' • • • • 

e1oe s regalo•• objetos, cupones '!' eetamf)illaa, etceterA. 

Existea mucha• fol'llla9 de mezclar 10s elementos 4e 1a 

_(55) 
(56) 

BBLL,.op. cit., Po33B. 
AIJUII,AR, O'D .. 01• •• p~93 
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promoclóa para obtener efectos tota1ee diferentes. Si& combi­

aacióa debe •atar dirigida hacia los miamos objetivos de ~r5t_ 

moc16n. La ut11idad oue se .obtenga y los hene~icios que se -

produ•can se dar.fu en :f'unci6n de la habilidRd y capacidad -­

que tenga e1 ejecutivo de mercadotecnia pfU'a mlUlejar ta1ee -

.elementos e integrarlos adecuadRI11ente • 

. Be .necesario qu •'Par& alc-anzar 1oa objetivos eetRble­

cldoe en el Ár•a de metrcadotecnia, ee conei<leren todoa '!f cndA 

uao 4e loa elementos de ésta; •etinietndo sus características 

l>roblemae y cua1idadee para manejarlos adecuadamente. La de­

bida iategración, coordinRción y control de las activi.ila•lee 

q~e comprende 1a mercadotecnia '!f BU prof\lndo conocimiento --. . . 
l>•rtaitiru 1ograr un desarrollo coajun~o nara la empresa y -

para la eociedad, a través de la eatie~acci&a de las necesi­

dades 4e 1oe in41viduoa, y la obtención de utilidRdee como -

resultado de ello. 

B) PUNC'IOHBS DB LA MERCADOTECNIA. 

Be erideate que•1a mercadotecnia CWD'fl1• muchas tunoio -

nee ia~ort .. tee en uaa economía tan compleja como 10 ea 1a -

au••tra• (57). Jlo obetante, el autor G.Dav14 Hugh•• 14ent1~! 

ca básicamente cuatro tuncionea como 1as máa re1evantest 

-) Proporcloaar clcloe de información para orient...r 11l 

nroducci&n. Be decir, que a trav'e 4e 1A inveeti~acida 4e -­

merca4oe y 1a 1nveat1~oldn del nroducto ~uedea determiaarae 

(57) G.D. HUGHBS, op. cit., p.4 
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la necesidad que existe de este Último y 1a :PO&ibilidad y e~ 
pacidad nu• tiene la em~reaa ~ara elaborarlo. Coao reBUltado 

de este anál.isis la organización debe dirigir aus es~erzoe 

a la producción de tales productos, BU uromooicfa y Y~ata. 

-> Ofrecer t4cnicaa de mercadotecnia masiva que 1•~ltaa 
utiliBar técnicas de producción masiva. La producoióa maa1Y& 

que se deriva de la aplicación de nuevas tecaologÍaa requiere 

de técaicas que permitan establecer una com1.1nfcaci¿a entre 1 

loe Tiroductoree y loe compradores. L~ mercadotecnia ot'reee -

en este as~ecto elementos tales como ·1a nublicidad y la "X"2-
mocion. 

-) Ajuatar la dinámica entre la oferta y la demanda. El.­

equilibrio que debe existir entre la oferta y la demanda se 

toraa d1t!c11 debido a las tuerzas que las hacen taa dinaimi­

cae en uaa economía en desarrollo. Zn relación a la o :rerta,, 

la com~etencia se vuelve más crítica por la creaci&n trecu!_.n 

te de nueves produotoe, a través de .la inve11tigacióa y d•a!!_ 

rro110 de la ca~acidad tecnológica. 

La demanda ~or otro lado, •• .uelve más activa nor la 

jerarquía de necesidades, 1a eati111"acción margina1 4ecrecie!!_ 

te y el deseo de libertad d• eleccióa. Bato. aigaiftca rea -

oectivameate que cuando un individuo tiene aatietecha aaa 11!_ . . 
oeeidRd le l!llrge otra¡ por otra ~arte, e1 con11WDidor que fr~ 

cuentemeDte OODBWlle e1 miemo producto obtiene menoe eatiefa$l 

cióa y, 1"11181.mente, el individuo al ••n•r la libertad de es­

coger la calidad y cantidad de loa artlcul.oa que desea esta­

blece entone•• nivel•• de incertidumbre en la 4 .. anda 4• bi!. 



169 

aes y. servicios. 

-) Estimular el cambio socia1 y elevar e1 niyel 'de Ti.da. 
La T>romoctó'a de. nuevos tJroductos y nuevos eeti.1oe á ·través -

de loe dietintos medios de comunicaci6n maeiYa, -'PO~· lal!I· ia­
novaciones a1 al.canee de todos. Estas sitllac1onee crean en -

toncee cambios sociales que definen muevas metae per•onales 

a loe dtetintoe segmentos de lB sociedad, 

Las herramienta• auxiliares en la realizaoiÓa de lae 

funciones de la mero~1otecnia pueden clasif'icaree bajo tree 

diferentea aspectosa 

~lementos que permiten antici~ar la demanda. Talee oo­

•o: la Iave2tigación de meroadoa, 

Elementos que contri~yen a incrementar la demanda.Xa­

o1uye a la nublicidad y "Dromocid'n de ventae. 

Elementos que se remiten a satiatacer la demanda. Como 

eoa1 al.macenruniento. nlaneacidn de veatae. tuerza de -

ventas, canales de distritucidn y trane~ortacida. 

Blemeatoe que permiten anticipar la demanda• 

XNVBSTIGACION DE ~BRc.t.DOS. s.,. princil)al objetivo •• el. de 

~roporoionar ia~ormación ·de lae oaravter~sticaa. dime~ 

eionea y tendencia• del m•roado para ~acilitar lft tomA 

de decisiones. Se r~aliz~ ~ ~rav'• de1 anál.i•i• del ~ 

•ercado, análieis del producto y análleie 4e la 41str1 
bl.lcida. 
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A través de 1a InvestigRci6n de MercRdos, lR emnresa ~e 

fiae. 1a11 TerdRderae neceaidadee de los con:!llmido1·es, los lo~a 

1iza en un contexto geogi·áfico; al miamo tiemno da a conocer 

1ae c1aaea eocieconó'mtcae que perm1. tea establecer f'01ÍticRs 

d• ¡irecio mi<s raciona1ee. Tllll!bi4°• da la oportuuidac! de .coao­

cer loe requisitos que deberá cumnJ.ir el. l'.lroducto a ofrecer, 

y l.oa poaib.lea can.alee de d1stribuc16'n que ae van a uti1t.zu • 

.Anticipando as! la demar.da, 

Elementos que contribuyen a ~ncrementar la demanc!as 

PUN".ICIDAD. Su objetivo ea comuaiear A un uÚblico, taformaeióa 

~ara que conozca, _ace~t• , compre y ~refiera a la emnr~ 

ea y sus yroductos. Comnrende las siguiente• RCtivida­

dea 1 ~laneación de la cam~R.i"la nublicitaria¡ ~roducci&n 

ee1ecci&n de medioa y deearrollo de la camna..~a; control 

. de re8ll1 tadoa. 

PROMOCION DB VBNTAS. Su ob~etivo es el de ayud!lr A la vent" 

de loe productos de la emnresa. Coneta de los si~ten­

tea e1e:me'ntoe 1 desar~ollo de1 prograrna de promoci.onee, 

evaluaci.&n de reB\lltRdoe. 

La publ1ci4Rd y la ~romoci&n de ventas contri~yen a 

1ncreméri%ar 1a demanda del producto o eervloio que la emnre­

aa o:frece, a1 ig\lal que 1a obtención de una.1~agea ante el -

merca.do aediante lR comu:'licac1ón de mensajes en di:ferentee 

!Sedi.08 masivo~ Y el establecimiento de dÍ.veraae RCtiv1dRdee 

oue· a.vadarM a la venta de ta1ea ".'.'roductos. 

,.·,, 
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• Bl.ementoa que ae rernitell R satisfa.cer la demRDd.a. 1 

ALIU.CBN.AJlllBNTO. Su objetivo es el de ~e~alar las cRrRcter{s.!1 

cas que debe re1.U1ir ua alrnacJn para que ae ~uedan º"!.. 
p1ir 1os objetiYOs que rersigue el eetudio de esta tés_ 

nica.Considera ~rogramae de PllUleación del alm~cén, 

:funolonamieato y control del almacén. 

PLANBACIOH DE ~NTAS. 8'1 objetivo ea el de establecer la ti-

1oaotía de acci&n y 1·1u1 aeta• a 1ograr en el área d• 

ventas. Se realiza a través ·del establecimiento de: P2_ 

líticas de ventRs, pron&sti~ de ventas, ~resu~ueeto -

49 ventae. 

PUBRZA DB VENTAS. Sta objetivo ea integrar, deaarroll.ar y 

coordinar uaa etioieate tuer•a de veaüaa. laclu~e el -

reclutamiento y aelecci¿n de vendedores; capacitaci~a 

de vendedorea1 dlreoci&n y control de ventaa1 remuner~ 

oión a vendedores, actividad d• ventas; cont~ol de pe­

didos. 

CABALBS DB DISTRI'BUOION. su· objetivo ee hacer lié~ar los ur~ 

duetos a1 ooa•umidor de m&nera eficiente, ea cuanto a 

oportuaidad,de volW1enea, Drecioa y aervicioe. Incluye 

la determiaacida de 1oe CfU\Rlea1 11\l fUacionaraiento y -

coa trol. 

T~SPOBTACION. ~ objetivo es e1 de 11evar nor un medio de 

locomoci6n uaa aeroano{A de un luglU' A otro.Xm~licA l• 

detiaición 4• loe diferentes medio• (tren,avión,eto), 
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el eatudio de la11 caracterlaticas de 1o• medios y ºº.!. 
to• de transportacióa. 

'l'odoa esto11 elemento• coatri bu.yen a eati•t'acer l• demp 

da existente y a planear la demanda tutura. Be ~•cire ot'reeea 

a la empreaa medioe para transferir las mercané~aa a 1oa 

clientes trans1adando y manejando 1011 nrod11c1:oe 4eade el ~ 

~o de almaoeaaml•ato haeta el lugar de con8Ulllo. L.a aerie de 

elementos antes descritos se enu¡¡cia.n en forma aenci11a, de.!. 

cribiendo '91.letancialmente eu·contenido. J~e eube1ementoe que 

ee ~eñ•lan en r•1ac1óa a cada uao de ellos. ayudan a obtener 

uua idea más am~lia d• 10 que aignifioa cada una d• estas a~ 

tividadee de la mercadotecnia. 

J') ORGANIZA.CION D3L A.REA DE ?lE.RCADOTEIJHIA. 

La organizaci&a de 1a mercadotecnia ae rea1i2a en bae• 

al conocimiento que ae tiene del medio en e1 cua1 f\uacionft 

la emnresa. Para estructurar la nctividad de mercadotecnia 

en u•a or~ani•ación, debe con•iderarse tllJl.to el mercRdo como 

lae in•ovaciones tecnolÓglcae, ~· aat\lralmente taci11t..a a 

l.011 miembros de la empresa la so1uc:1Óa de ·we prob1•mae de -

una manera eficiente ~ aovedosa. Por otra parte, 4ebe tomar­
ee en cuenta lR evvlUCiÓa que tiene la sociedad y 108 Cambios 

en 8U comportamiento. 

Otro factor importante •• la comnétencia que coattnua­

mente eatá otrecien4o producto• nuevo• y ••• etiolent••• • -
travé• 4• mRrcae má• acentada• en el mercado. La ••~r•ea 4•-



177 

cluyeado proaóeticos de ventas, preeupueatoa y programa• de 

publi~idad, ~resunuestoe y programas de comercia11eac1ó:, a­

signación de nrecioe y mejor.a del producto; realisa la :i.-p1~ 

tacióa de plan•• aprobado& ea coordiaación coa el aeren~ 4~ 

ventas, e1 ge:t'ente de "PUblicide.d y el de -cromocióll de veataa, 

·y revi.sa los resultados de 1oa planes y recomienda &octoaee 

pera obtener mejoras. S\t res~onsabilidad como esnecialista e• 

conocer todo aQuello que eet~ relarionado con el ~rol!ucto. 

Una orgRnizaciÓn ea baee • gerencia• de producto ¡saede 

e•truoturaree como ee muestra en el aiguiente esquema. 

:Baqqema Ro.16 
Or«aaisacidn basada en «eren~ies de producto 

Gerente de 
Ventas 

Gerente 
Producto A 

GERENTE DE 
MERCADOTECNIA 

Gerente de 
Grupo de 
Productos 

Gert:nte 
Producto B 

Gerente de 
Publicidad 

Gerente 
Producto C 

JUeate1 HUOllSS, op. oit., p.135 

Gerente de 
Investigación 
de Mercados 



Este tipo de orgftllizaciÓ~ ee comúamente ~1 más emplea­

do 'POr empresas nue manejall un aúmero ~rande de nroducto~. 

J>e~endiendo del tamaqo de 1a emnresR, o l!lls caracteríeticRs. 

el gerente de ~roducto se le conoce como: gerente de-m~rcR, 

eenecialista del rroducto, gerente de producto-:nercado, ger!_• 

te de 'PlMeación del "Oroducto. Todo e ellos fí•Rlmen te l'On 

rea"Ponaablea de la coor~iaaeióa ~ nlaaeac1Ón báslcR de un 

producto, una línea de uroductoa o uaa mnrca. 

Esta eatr•1etura se utllizn RJ11pliamente en 1.-s or~aaiz!. 

cionea debido a1 gran volumen de marcas y oroductos r.ue hoy 

en día ofrecen las emoresas. 

El' gerente de marca se dedica a apoyar -plenamente la -

marca o~e le ha sido asignada, obviamente debe ignorar otrRB 

marcas y nroducto·a de la emriresA. E1 ·modelo eetiucturado en 

gerencias de l)rodueto debe eotar iategrA~O por subunid~des -

:tuncionA.les. De modo aue todos loa ge••entee de nrodllcto com . -
nartaa los recursos comunes compitiendo entre ellos par• g•-

nárseloe. 

Esta org..:nizacióa permite que las emuresae se RdA.ntea 

t'l\cllmente a1 crecimiento, iacorporando nllevos gererite'e de -

producto bajo la reeponenbi11.dad de loa p;eren tel'I: de ~ruro a y 

er, caeo. d• que 1o• geren-.e• de g;nlJ>O lleguen a eupervis--.r un 

ntimero límite de gerentee de prOdllcto, ee procede a cre::u· 

n~evaa gerencias de grupo. Adn cuando, el n"mero de éstA.s 

crecier~ demasiado, pueden crearse entonces divielones oue -

cuente• con au ~rouio pereonal de nubllcidnd y ventas. 
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LA divisi~n que se hace ea 1ae empre•as relatiVA a laa 

~ereRcias de merca~o, tiene una mejor orientación que ~ermite 

nue las 01·ganiz1tcionea ~ue euentllll coa líneas de productoa -

nue atraen e diferentes segmentos de marcado, tengaB tAcii1-

4ad•a nara eXplotar 1aa oportunidades económicas de CAdft se~ 

••nto. 

J,f!. uer..-onn eaoargada de llevRX el :oroducto al mere'!l.do 

'!lreoif.'o no t1111ne ine;erentda en 1e.e actividt'liies que ao obl!t~ 

-:;e -!lor. aeceaarias "ORra desarro1lar tu i.l!lt>Ortante tarea. Loa 

ge1·en tee dé merc?-rlo cumplen brtsicamente las mism1t.s funcione a 

que los gerentes de ~rod~c~o, eac~~iai:¡_dae eanec!~icamente a 

loe mercados u1ignRdoa. 

Bste tipo de organizRción rara vez se aplica por s!.ao 

la, Ya que por lo genera1 lR• emnreeas eombiaan este modelo 

con el de gerenci~s de producto, pues son estructura• ~ue se 

mfU\ejRn de mfU'lera parecida. 

4. Organización con gerent~H generales. 

Este ti;>o de orgl't_niZRCiÓ• ea Ulla extensi&'a de la gere!!. 

cia de producto o de mercado pero ap1icada a un nivel de 41-

viaiones. CadA división eatá o~ganizada individualmente y -­

tiene sus propias herrRJ11ientae de :nercado.tecnia y recuraoe -

nara la manutactura. Cada una de las divisiones torma aus -­

propios departamento• de ~ublici4ad, ventas, investi~Ación de 

merc~doe. En ocasiones 1Rs divisiones no llegan a ser au~OB!!, 

ticientes en la integr,.ei&'n de tales denartRJ11entoe. .. 
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3. OrBanizacióa basadA ea gerencias de mercRdo. 

Bl·origea de este modelo de organizació• se deriva de 

ua concet>to parecido a1 de la orgaaizacióa basadA en gerea -

oiae de t>roducto. La tarea de exnlotar el rendimiento de de­

termiaAdO• l!leBl!lentos del mercado.se a.signa " e•uecial.ietaa -

que se encarguea de ello. La em~resa. que Pose• diversos ~er­

oadoe. puede agrunarlos deacentralizR&dO tales segmentos K•2. 

grát'icamente, ·esto naturalmente afecta " la .fuerza de ventae. 

La estructuración basada en f!erentes de mercado tJUede 

a~reciaree •• •1 eig11lente eaq\lema. (Ver esquema Wo.17). 

Baquema Ro.- 17 
·o.-,r. .. !l'laeioa bailada en gereatee 4• mercado • 

Gerente 
Mercado.A 

Gerente 
Mercado a 

.... ---------DIRECTOR 
DE 

MERCADOTECNIA 

Gerente 
Mercado e 

Gerente de 
Publicidad 

Pa••t• ! HUGHB,S,. op. oit •• p. 136 

Gerente.de 
· Ventas· 

Gerente.de 
Investigación 
de Mercados 



La.uti1izRción de uua organi?.ación con gerentes gener~ 

1ea •• recomienda a lRB emnreeRe que mftllejaJl un gran vo1umen 

de ~roc!uctos. Bs coaven1ente estimar por otra ~arte, 1a 1• -

portancia de eatRb1eoer un grQpo de meroRdotecnia a nive1 ~ 

corporativo que contril:uya con mejorea servicios. disminuye~ 

do costos y ~aci1itando e1 estab1ecimiento de ~o1Íticae uni­

~ormea i general.•• ea relación a· nuevos nroductos y~ lfll!I re-

1ac1oaee que e• tengan con 1oa clientes. 

Bn e1 esquema siguiente se muestra.la organización coa 

gerentee general ea. (Ver eequema No.18) 



Esciu:ema No. 18 
Orga~izaciOn con gerentes generales. PRESIDEIHE 

[---------------- -- -·--·-

-~--- ---
r Gerente 
.General de la 
i DlvislOn A 

Gerente de 
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Producto A 

Gerente de 
Ventas 

Gerente de 
Mercadotecnia 

Gerente de 
Publicidad 

Gerente de 
Finanzas 
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De heoh~, la actividad de mercAdotecniR se deeRrrollA 

cubriendo t'Undamentalmente tres niveles de la orP,anizAción, 

comenzando ~or el nivel jeri\rquico mRe alto PRra logrRr el -

éxito deseado teniendo una vieión generRl y una am~litud ma­

yor en 1aa pers~ectivas. 

• La.mercadotecnia en la alta·dirección. Ba este nivel -

el director de mercgdotecaia y el ~ereoaal ejecutivo deciden 

la dire~cióa baaica que l.a empresa debe adopt!U". Se determi­

na la clase de em~resa que se desea tener. A•Í miamo, se de­

finen loa clientes, nlanef\?ldo loe ~roductoe v servicios nue 

ee van a ofrecer. Laa decisiones orientadas a lA merca<iotec­

aia •• eate nivel se refieren a la planeacidn estrAtéP-;·º"• -

que de:fine 1a mieicSn 4e la empresa, es decir, 1R c1Rae de •!!!. 
~reaa o~e debe ser. 

La al:ta dirección indica tA!llbién 1A dirección esnec{f'!. 

Ca Orientada hacia la mercadotecnia A flOUel1oe otros ntvelee 
que aon inferiores • 

• La mercadotecnia en 1~ dirección media.La ~ersona e n~r 

•O•a• resnonsabl•• en ea:te nivel ee encRrgan de llevar a cRbo 

iaaia e~trategla, o.o~erente con la m181Ón 4e la empresa y que 

douoe loa Objetivo• a•ignadoa " 1a 41vieida. Generalmente, 

,1aa ea:trategi11U1 aoa .Pl,Me• " 111.Z'go plazo c\H tienen de 3 a 5 

ailo•.4• 4urac14ae ·~a• ee\rategilla 4• meroadotecnia inclu~ea 
4eo1e1one8 aobl'e pro4uoto, 41etrlbllción. preolo y promoci6n. 

La meroR40tecnia en el n1Te1 o~erRtivo. Loa ~n~ivlduoe 

que traba3an a nivei'operatlvo.4eben 4ee8Z"rol1Ar programa• -

4e'tal.1ad.oe que 1n41oan .la muaera 4• 11evlU' a cabo la ee\ra~ 
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gia 4• meroadotecaia. Las tácticas o planea de accióa norma!, 

mente •• refiere• a plazos d• ac~ión cortos, de 1 aflo. Kl ~ 

4ep..rtamento de mercauotecaia a es~• nive1 represeata ua el!. 

••ato c1a•• para 1a empresa pueeto que contribaye por uaa -­

parte, a deaarroiiar los detalles tácticoa de lo• nlflfte•. de 

mercadotecaia a largo plazo y pr~parl\%" los ~rogramaa de cor­

to plaY-b neces~iOBJ.por o~ra ~arte, las ac~ivi4ades de mer­

cadotecnia que ee real.izan en eate nive~ ofrecen a·1oa deme• 

aiveles auperiorea información que requiere• ac~rca de c11ea 

tea, competeacia, acontecimientos sociales, económicos, y ~ 

1Í,~co•, Yenta• anterior••• utilidades, etc. 

Definitiyamente, la integracion de 1a• fuacioae• de -­

mercadoteoaia a lae 4emáa unidades de ia organ1zac1óa es ne­

cesaria para lograr la adDl1n1etrac16a eficaz del eistema ea 

geaera1. POr 111.1pueeto que debe mantener•e a la mercadotecaia 

ea.uaa llOsicion de 1iuerazgo ya que esta actividad sirye de 

1Ml•nte entre la em~resa y el ambieate que la rodea. 
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CAPITULO IV 

APLÍCACION DB LA PLANEACION SSTRAT~GICA 

'BN BL ABBA DB NBRCADOTBCNIA 

A) lMFOR'l'ANC.IA DB LA FLWACIOH BN LA MBRCADOft:CHU. 

n autor •arle •• Stera .. 11ál.a ql&e la t\aac_:lón 4• p1-•.!, 
cicSa 4e 1a mercadotecaia ia0.1.Uyé ••odae l.ae ac~iYidactee: ... ! 
nietrati•a• y técnica• ueceearia• para dete~1Dar la• aeta• 
4• la ••~reea 7 ioe •b~ett•~• general•• y eapeclf'lcoe 4•1 ~ 
área, la detección de 1)&'0b1e•a• y o~ortuaidade• en e1 merca­
do, la rormulaci.ón de eetrategiae adecuada• para lograr lo• 
objetivos preeatableeldoe, el dieeflo 4• loe 41~erentea ~ro -
grama• el• 111eroadot;ecnia, 1a i•~•gracfóa 4• lO• plan.e• 1a41'W'i-
4uale• ea ua plan de meroadotecaia 7 e1 ajuate 4•1 ~laa a ~ 
cambio• del ambLeate• (59). 

Ls planeaoión de la mercadotecnia •• realiza a travle 
de un ~roceeo que perm:lte relacionar ioe objet:iYOe general•• 
ae la empreea con loe ob~et1voa.~rinolpale• 4e1 área, dando 

(59) llark B. SHRJI, olta ea "La pl.aneaoi6n 4• la l!ercJ! 
áoteoaia•. Sarlque Cár4enae daet1110,C•lx100, ITAll, 1976)p22 
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ua marco de referencia por ei cual se ana1izaa, orp,"nizl\11, -

iategraa. y controlan loa recuraoa, los ~roblemaa y 1•• ouor~ 

·tun.i.4actes que po•ib1ement• •• prea•••- ante laa cu&1ea se ·Ji;. 
r•ali&a la fOZ'lllulaciÓn y selección de alternativas que aeaa­

len los mejore• cur•o• de aocióa. los cu&1ea servirán de base 

para la toma ;de aecision••· 

A·~ravés ae la planeacidn la emnresa nuede logriu- los 

objetivos fijados oon anterioridad, sa,lsraoienao los ~atoe 

y las neeeaid"des de los consumidores, persiguiendo.- un mejor 

niY•l. de vida para los miembros que 1.ntegraa a la sociec!ad. 

mediante 1aa.utilida4•• que logre la emnreaa. 

•ig\laaa ae .&ftB ra~uaee uor ..1.as au• se considera. im-por­

taate la actividad de pianeacion ea ..1.a meroado~ecnia son ..1.aa 

e..1.g\1..1.antes • 

•) ~a evoluoióa 41aáa1oa 4• las empreaaa, hace qu~ éstRs 

ee V\lelvan máe cumpe'Si.t1vaa rápidamente. -por lo que •• :aeee­

eario que 1a organizaoióa ~eaga lA babiliaad para pl~near ei 

d•••• ilobl'eealir y aobr•vivir en e1 t'uturo. 

-1 A ~ravés ae ia plRJ1eacion la• empresas exnerimentaa -

ua progreso ordeaado que les indica c~mo, cuindo. c!&nde. no!:_ 

qui y quiéa Obtendrl ioa mejoree reS\lltRdOB en 1Ul liempo d!_ 

eea4o •. 

•) La p.laneaci6a coatrUuye a·1ograr loa objetivoe de .&.• 

.. pr•••• y del• hea de mercadotecnia que de:tiae aqulfllA• 4!. 

terataando &\IÍ•• 4• ACcidn, incentivos y formas de me~lctóa 
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para evaluar e1 progreso obtenido. 

-) Plaaear en mercadotecaia, •• e1 método m~• efectivo -

que ~ermite a1 tCrea utilizar y coordinar eua recureos de un& 

manera dntima, ~ara obteaer utilidades. aatisfacer 1as aece­

eid•des de1 cliente y contribl.lir al desarrollo de la emnreea. 

B•identemente. 1a 'PlaneaciQn de la mercadotecaia es n~ 

ceeRria.ya aue a través de ella se buscan lRa mejores estra­

tegias para A1canzar 1aa meta• nlenll!llente. Ademils d• que "'%'2. 

porciona una estructura común 1)ara todas iaa actividadee de­

mercadotecn la. 

Ba euma. 1a p1aneaoi&a ee uaa actividad oeatra1 nAra -

la gerencia 4e mercadotecnia que tiene como objetivo nr1ac1-

pa1 4ir1gir eua ea~erzos para eatisfaeer la• neceeidad•• --

4e1 clieate. Por tanto, una forma de 1ograr1o es real.izando 

actividad•• 4e 1)1aneac1Ón deaarrollada• en los diferentes •!. 
••1•• jerÁrquico•. Ea decir. que la a1 ta 'adainistración, ee­

tará encRrgada ele al>11c·ar 1a planeaciÓn estratégica. lA Fl.4 -

min:l.stracio11. aedia 4esarro1lart{ rilan•• a largo 1>1Azo TIAra --

1levar a efecto 1a mieidn de 1a e111T.1re11a; y la a4ministraciÓD 

a nive1 operati'YO diaefta finalmente loa p1anee tácticos a 

corto o1ilzo t1ara poder ejecutar el programa a largo plazo de 

la em!lreaa. 

Por 10 tanto• •1a p1aaeacicSa ea cr!tio" nara l" geren­

cia. de una empreaa oriéatada hacia la 111ercadotecnfa, :VA aett 

'•ta grudé, 111ediuia o chica"(60). 



B) raOCESO DE PLANEACION DE LA MBaCADOTECNIA. 

Bl nroceeo de ~ll!l!leación 4e la mercadotecnia constituye 

una parte :tloladamental de todo el sistema de la orgaaizacióa. 

~uee forma pB.rte 4el proceso de planeaoión generAl de la •m-

nreea. 

La empreea. qa.e desea obtener éxito en la im:!)lantación 

de un proceso geaera1 .de plaaeaciÓü relativo a la mercadote!!_ 

•i~, debe dee11rro11~lo p~rtiendo desde ~1 nivel jerárquico 

más al.to de la. organización con el tia de tener· una vi.eión -

general y una mayor 1Wpli tud en eus perspectivas. De hecho, 

el proceso de Plftrleact.ón de mercadotecaia. cubre la• actlvid.!, 

des ~u• ae realizan desde la cabeza de la organizaci4n hasta 

aquellas que •e desarrollan ea 1o• niveles a~e bajo~. 

Las diferentes t~aes que com~renden el nroceeo de nla­

neaoión describen en suma res~onsabilidad•s nartioularee a -

cada nivel jerárquico. Por SU!>Uesto, que estA difere.nciación 

que se ha.ce z·earecto a los diferentes aiveles, no im~11ca -­

que las tareas de nlaneación ee lleven a cabo ais1adm11ente, 

por el contrario, todas ~atas activldadea f'orman par~e de un 

sistema continuo e integra~o. 

B1 autor Martin L. Bell eefiRl.a'al reanecto, "ao ~ode -

moa decir que la a1ta gerencia 11eva a cabo eu trabajo ,que 

l~ego la gerencia media lo toma a au cargo y ae! eucee1vlune!!, 

te • .Pta•• existe aoiamente ua proce•o de p1aneac1óa•(61). 

(61) 'BBLL, op. c1t •• p.5ó 
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B11to Ai.gni:tica que l.a plan•acióa debe •H' pro4'loto 4e1 

esfuerzo conjunto de los miembros 4e la eapr••• que contri~ 

yea coa 811 trabajo, de~.endiencto natura1aent• de aipaa otra· 

persona. 

La ~pl.icacida de ua eis~•ma ooapleto 4• plan•actóa ea 

•l área de mercadotecnia, 1ae empreeae 10Br&n vlau.a1isar y 

pl.anear 11\l merc~do en función 4• 1os gus,oe y 1ae ••oea14a 

4es que preeentaa sus coas1.111ldores. 

De acuerdo a la opiatón del autor •artia L. 1'911, se -

aeta1laa en el. siguiente esquema 1•• etapa• ~ue necesarillllle!!. 

te deben c~nsiderar•• para establecer un prooeso 4• p1aneae!dn 

en el área de mercadotecnia. (Ver esqu•~a Jfo. 19) 
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Esquema No. 19 
Proceso de planeación de mercadotecnia 

RequisitÓs Previos de la Alta Gerencia 
~isión Objetivos Organización Poltticas 

Ambiente 
Pronóstico de 
Encuestas de 

Mercado 

· Meta(s) 

División 
Objetivos Pollticas 

Anal is is de 
la Situación 

Oportunidades 
y Problemas 

Internos 
Auditoria 

Mercadotécnica 
Analisis de 

Ventas y Costo 

Esfuerzo Estrategias 
Alternas· 

SelecclOn 
de Estrategia 

Mezcla Mercadotécnica 

PromociCm Precio 

Pruebas de Aevtsl6n 
Fuente: Marttn L. BELL, op. cit., Pw59. 

·.··¡ 



Bi proce•o consta bRs~cR111ente de alete etanaa, las ~ 

cuales ae exniicfU'~ aae adelante. Las etapas son 1Rs ai~i!!_a 

te•• 

l. B11tabl.ecim1eato ele reqllisi tos previo11 a la '!>lanea­
cióa. 

2. Desarrollo de lA. estrategia meroadotécnica a 1 . .:u·go 
';)lazo. 

3. l>9sarrollo 4• la mezcla mercadotéoniaiá.· 

4. Termiaaeióa 4•1 plan. 

5. 1>1.eeffo de tácticas meroadotécaicaa. 

6. Comunicación e implementaci&a. 

7. Moaitoreo y reviei&a. 

Cada etapa eetá coaatituida uor 4iveraoe aa~•ctoa, los 

cuales se tratarán en el 4eaRrrollo y exnlicacióa 4• cada •­
. ta~a. 

l. Batablecimiento de los reqlliaitoa nrevioe R la nl1U1ea­
cióa. 

Los miembros reenonaablee de deaarrollAr eet111 ~Rae aon 

aquellos que iategran la al ta gerenciR. Deben determiniu- ua 

mRrco 4e referencia dentro 4el Cllal loa demÁe miembroa de la 

empreaa nued_an deaarrolllU' a-1a Rctivi4adea de mercatiotecni111. 

Ka baae a loa lineamientos generales aue eet111blezc111 la 

altR gereneia,. loa ia41vl4uoe encargados de elaborlU' el nll'IJ'l 

4e mercRdotecnia, lo llevAJl a CRbo 4e acuerdo a las resnoaa~ 

bilidadea de la alta ~~reaciR. Loe reqaisitoe b~sicoe nre· -



vi.oa aoa• 

-) La miaida de la emnresa. ~oa ella se defiae la clRse 

de comnai'IÍA que los e~ecutivos desean que seA; y loe cliea -

tea y mercl'ldos A loa curü.es nretenden servir. 

-) Loa objetivos. "'oa. los resu.1 tados que nretende A1cRn­

ZAr la empresa ~ Que deben ser considerados a1 diseñar la e~ 

trateg{a de mercadotecaia para conse,guirloe. Los ob~etivoe -

re:terentes a la IUlidad o deplfU'tAl!ler.to de mercR'3otecnia se 1'.!. 
jft!l una vez establecidos lo e o bjet 1 vos ~eneralee Jie l ft em'rlr~ 

ea. 

-) La orgA.Jtizt'lcidn •. Ee necesuio diseñar y fijar e1 per­

aon8.l. que eerá responsable 4• reall•ar la actlvidRd mercrt4o-. 

técnica. CUaado •1 uereonal ha sido incornoi·a<'l.o :.• desi,.;nado. 

'PU•dea d•earrollarae entonces loe distintos Plflflee de merca­
c!otecaia. 

-) J'ollticaa. Deben establecerse ltneamientoe que fijea · 

un cu~dro de acción adlninietrativa en 1• or~iuaizactóa. Bate 

oaac!ro el• trabajo sirve ~oeteriormente en la rormu1ación de 

e•t.ra1'egiaa. 

2. DeeArro11o de la eatrategia mercadotécnica A liu-4'0 -­
plaao. 

Beta.etana de la PlNleAclón ,,eneralmente se llevA a C!! 

bo por loe Altoa ejecutivos de.la mercadotecni~. YR aea e1 

cHrector· de mercadotecnia o gerente, e1 se t1"Ata de uaa •11 

pr••• '!"•quena. 



193 

En realidad no extste uaR serie de pasos exacto• ~ara 

deelU'rollRr l~ eetrAtegiA de nercndotecnia, siD' embtlrgo, e1 

~utor ~l!liltea los eiguientesa 

a) El RDÁlieis de lR situaciÓ• mercadoteca~ca. Este 

es el primer paso e~ectivo de la nlaneación de mercadoteoftia. 

AbarcR cuatro tipos de análisies 

El primero, consta de u•R revisión ~eriÓdica de lAS 

fuerzas y debilidades de la empresa, es deq~r una auditoría 

de mercadotecnia; que considera también. una evaluacióa del. -

deeemp~fto pasado y presente de la organizacióa, cuyos resu1-

tados son imnortRntee para la :tutura ~ormulacióa de las es -

ti·ategiao. 

Bl segundo análisis estudia el ambiente meroadotée~ 

nico que emplea técnicas de encuestas nara reunir ia~orma -­

ción relAtiva a la mezcla de mercadotecnia. 

E1 tercer estudio, ee -refiere. a las ventse y costo• 

del Área de mercadotecnla. 

El cuarto y Último análisis, comprende loa proaóat! 

cos de la iaduatria y venta• de la em~resa, que le ~•rmitea 

enterarse de las condiciones generales de la industria en oue 

se iie'o.U-rolla y lo 0ue puede vender y obtener .de utilidades, 

si se contin~a coa la estrategia actual, comnarando tales -­

datos, con 1os objetivos de la emnree~ nara descubrir nosi -

ble• huecos en la ~11Uleaci&n. 
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b) Ouortunidades y probl.emas. "Eate se_gundo paso d• la 

~laneaciÓn coasiste en identiticAr los ~roblemaa relRtivos a 

l.Rs onortunidades, Que se descubrieron a trav~s del A?lálisis 

de l.R situación. ·Las oportunidades que l>Ue_da encoatrar l.R e!. 

~reaa se daa en relaciÓa a los consumidores, la econom{R. y -

el ambiente uúblico; posiblemente su aprov~ob1111iento origine 

nuevas creaciones de productos, obtencióa de mejor eticien -

cia, lR consideraci~n de mercadoe de la comnetencia, etc. --

Ahora bien, los 'Problemas en l.a. lllercadotecaia,puedea -

refiejaree ea •lwaoloae• oue exigea accio•es coao a mejorR.r 

las vea'taa, auaentar 1ae utilidRdea, '!'larticit>Rr ails en el. -

aerc~do. Además de referir~• a 1a activi4Rd competitiva,etc. 

Las O'Portuaidades R1 ig11al. que 1oe t1rob1ema• debea re•t1ecti­

va:aeate at1roveobar•• y eo1uclonaree para ob~ener ua 4eearro-

1lo e~ectivo •• la mercadotecnia. 

c) Ident1~1oao1Óa de 1a• metas de aeroado.A través 

del. ,aaál.t.•la de 1a olwacióa y 1a evaluacj,oa 4• l.a• oporwa!_ 

dades y l.oe problemae, el gerente de aeroadoteoala -lMi•d• i -

4enti~loar o eetabl.eoér varias met~• o eegraentoe J'OB11>1•• •• 

el mero-do. La ••leocl&a de uaa aeta parttoular ea baoe e.n 

fQnci6a de la relación que teaga ••~a ooa loa ob3etlvoe d• 

la em-preea, la. oportualdad nue re~reaenta la meta y 1a cat>a­

cida~ de la orsR!llsaci&a para real.izar ua ~rogr1111a ea~az de 

a1Cl!lllZftr dicha meta. 

4) De:teraiaaoióa 4• 1a ••o.ala de ea~•r•o•. n gere•­

te desnuée de haber determinado 1Ae meta• • lograr. 4ebe 1 -
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denti~icR.r 1R• actividRdes o trRbajoa aue deben llevarse a 

cabo para alcanzarlas. Esto, im~lica uor consiguiente eeti -

mar la centidad de esfuerzos neoesiu-ia como: recuraos fia~n­

ciero•, cauaoidad 4• produccióa, ~erza de trabajo, etc. Po~ 

teriormente, evfll.uando el. re:sultaclo de la identifioacióa de 

tarea• y la e•timación de loe recureoe reauerido• p.u-a ale~ 

zar la~ 4ifereatea aeta•, el gerente puede ya establecer unA 

selecciÓ• fiaa1 de la mejor meta que considere adecuad~ de -

acuerdo a la cantidad de esfuerzo oue nueda iavertir n~ra 1n1 

logro. 

e) Ooas14eracióa 4• enfoquee alteraos y •eleccióa de -

uaa estrategia m~yor. ·a_ esta etaoa e1 s-reate de mercadote~ 

aia ea 're•poaeable de seleccionar ua l)lan. geaeral o eetr,.te­

gia mayor. Para rea1izar dicha seleccióa ·debe coatar coa aip­

ti tude• en nlaneacio• estratégica, ex~erieaoia •• mercadote.2, 

nia y ua peasamiento creativo. Por otra parte, debe coneide­

rar la• ventajas, desventajas, oeligro• y poeibilid~des oue 

reJ)res.eata cada pl- merc11dotécnico a1 terao. 

Naturalment•, el gerente de merca~otecnia ao debe des~ 

.rro1lar 1011 detall•• d• esto e TJlanee, Úr•icamente de be mlU'll 

te•tar el enfoque 11oaible a eeg111r. Ya q,1e, loe encugac!oa. 

4• hRcerlo 41reotftiilente eoa loe 111ie11broe que ooupan aive1e11 

abajo 4e la gerencia de mercadotecnia. 

3. DeelU'rollo de la mezcla mercadotécaica. 

Poa~eriol'llleate a la formulRción 4• la eetrategiR a 19!:, 



go plazo ae lleva a cabo el 4••Rrrollo de la mezcla ••reado­

técaica, que se re:tiere al establecimiento de decisi'oaea ee­

tratégicaa i•portaatee relativa• al ~roducto, distribución, 

nromocióa y precio. Las deei•ioaee estratégicas relat1.YAB a 

talee elementos de ben ia"tegrarae y coordinarse para f'onuu· -

ua programa 4• acción total de mercRdotecaia, encamiaRdo a 

1ograr la metA e8pecÍf'iCR Y 108 objetivos de la em~reaa. 

Cuaa4o el 'DrOgrR!lla de rnercadotecniR ••tá lil1to 'PUede 

'!)reseatRrse eatoacea " 111t 11tl t" _P;"'raacia -piu-a recibir su Rtl~ 

bacióa • 

. 4. t'eniiaaeióa del "P1aa. 

La aeri• de pa•oa rea11zadoa hasta esta eta'Da ea el n~ 

•e•o de u1-eacióa i•plican ;ya la adopci&a de ua plan f'ormal 

4• m.readoteeaia ea la orgaaizacióa. La ter111iaaoióa del ~llUl 

~orma1 4e mercadoteraia~ reouiere el cwnllli111ieato de loe 1ti­

guiente• aepectoa1 

a) Iategracióa del d~cumento por eacr:l to. Uaa vez re~i 

•ado el urograma de mercadotecnia integrado por loe varios 

plan•• o eetrategiae 4e 111 mezcla mercRdotécaica; .. :torma 

ua eolo •anuecrito. Bate documento debe reaumir loe datoe de 

merca4oteeaia ~'• iáuortantee, incluyendo el propósito, el -

al.caace y ua eafoque jeneral. 

b) aeviaidn 4•1 ulaa.iategrado. Debe haceree ooneide­

r-c!o la oohereaoia exietente entre aquél '!' loa objetivoa 

de la empresa y c!e mercadotecnia; ~or otrR ~!lrte, debea eet!. 
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maree lR• política•, ae! como l•• onortunidades <111e tal nlaa 

nreseate nara lA org~nización. Otro factor que se tom.u-Á ea 

e11eata •• aue loa requisito• de canacidad ecoaómica ~e e•t.!. 

b1ezca el nl!\Jl se fije• dentro d~A-os límites del nresu~uesto 

de ~ercadotecnia. La revisióa debe iacluir uaa comnarac1Óa -

del nlan coa lft ••trRtegiR que la gerenciA iatenta llevlU' a 

cabO. De ig\lal manera, debe iadicarse si el plan •• Adecuado, 

fActible, integral, si incluye un programa ~ ua preeu~ueato, 

si está nor escrito y :oronorciona metodos de im'!'lAntacid"a. !,1 

•a1~ente, la reYisiÓa del nlan debe com~render uaa ~VRlUftéiÓa 

de las condicioae• ~mbieatalea relativas a asnecto• le~Rl.ee, 

ecoaómiooa, social•• y de la coa~etencia que puedaa obetaou­

lizar la aplicación del nlan. 

c) PrenaraciÓa del plAl'l ~iaal por escrito. Bl pl!lflea­

dor · de be ureparar el docuruento tiaa1 por 8ecri to. B1. trabl\jO 

consiste en iate.strar e1 material gue d~be iacluirse y escri­

bir lsts nit.rte• del eunutrio. Bn realidad ao existe un n1ttr6a 
generRl oue indiQue la manera de organizar eet• documento. 

Si• embargo, en un inciso ~osterior iacluido en este CllpÍtu­

lo se presenta un modelo que ~odr!a ser 1Ítil en ia •~abOra -

cióa 4•1 pian de mercRdotecniR. 

d) -ObteacicS'a de la aprobación de 1a alta gereacta. 

cuando •1 plaa fiaal ha sido revisado, el gerente de m•rcad2, 

tecaill debe presentarse ~ !a alta gereac1a para recibir eit 

ap~obftción. En caao de que la gerencia rechaze el plan, el 

~rente debe tratar de vender lA 14•• h"ata que •e Aoente; 

par1t ello ~uec!e VAlera• de loa eiguientee priacip10•1 demo•­

trar oue el pl1U1 •• el mejor y ~áe completo que puede nrooo-
- r ner lia unidad de mercadote~nia; acomoai'lar la' oreaentacióa .._ 
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de1 p1aa con a.vudas vi.sualee, ~ara destacar au contea1.4o; r~a 

lizar la preaentRcioa del n1Rll per:f'ect!ll'llente estudiada para 

lograr el e:f'ecto que se desea; y, pre11en tar el nlan coa ea't!!, 

siasmo y coavicc~óu de que defin1t1vamente es el ~iaa •a• a­

decuado. Una vez anrobado e1 plan, se pidea i•etruccioaea e~ 

pecíficae ne.ra noa~r implementarlo. 

5. Diee~o de táctica• mercadot.cnicas. 

La aprobaciÓa del pl&ll a largo plazo indica que ~a nu~ 

de com"Pletaree el deaarrollo del plan a corto plazo o tRct1-

ca. Para e1lo, •• aecesftrio e•tablecer planee ••"Pec!:f'icoe de 

acclÓ• relativos a cada elemeato de la mescla de •ercadotec­

aia. Bl nlan tácti.co iategral debe compreader lo•.•iA\lieatea 
ae,,ecto111 

a) Neaclóa· 4• la• aooloaea esnec!~ica• que ee 11e•a­
ráa a cabo. 

bl Ideati:f'icaoióa de lO• iadividuoa rea'DOaaab1ee de 
oada acción. 

e) Ua programa que iadique cuándo debe iaiciar•• y 
ter..1nar•• oada acci.óa. 

4) ~. pre.unueeto i•teeral CJUª eapeci:f'ique el costo 
plaaeado para cada acción. . · 

e) •eaoióa 4• lo• resultado• anticipa4oe de cada ac­
oióa. 

Ba re"'1ida4 1oe planee coateni4oa •• el nl~ t~cttco 

van a 4etermiaar qué ea 10 que va a hacer••• ouándo y cómo 

se va a hacer, quién lo Ya a hacer, ·ouúato va a coatar ~ loa 

reauitadoa que •• eaperaa. E••• u~aa 4ebe eetar "Por ••crit•, 
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puesto que va a constituir un" guía nara la rea1iZ!lcióa de -

las llCt1vid!ll1ef! de !llercatiotecni" •. "'demi\s, de qaf! coa él 1H -

vrui a co:nunicr-tr instrucciones y 

tro1 pu•• permite hacer comptU"aaione• d• 108 resultados obt~ 

nidos con lo ae&a1ado en el pian. 

6. COm1u1icaciÓa e i111plemente.cióa. 

E• aecesario pre•eatar el p1Rn táctico a loe demma •ie!!!. 

bro• de. otros aivelee de lA org<11üzac1óa, persoRaa Que VRa 

a llevar a cabo loa T1rogramae. La manera de comuaicsu- el 'Plan 

,tactico ·a las pereoaae responsables de implementarloa debe -

•erperwaaiva. de modo qae ae.estimu.te y motive al gna.,o e!!. 

cargado de deaemlleí'iarlo. logr-do como rel!IUl tado la i!!!'t\l-t~ 

cióa d• un programa exitosa.~ente. 

Ciertameate. eeta in~.lementacióa debe realiz~rae a tr!!. 

•'• de actividades de liderazgo ejercidae nor lA gerencia 

aeroado·t~en'ica lineal; ahora biea, •e ea esta etat>a doade se 

deteeta si ia p1aneac1Óa r~alizada eetuvo bien hecha. De .to 

ooatrarioe debea deecubrirae la• razones y "justarse el n.Lan 

a1.1evaaeate. 

7. Moa1toreo y rev1ei&a. 

B1 Último paso de este nroee•o de .p1aneac1óa consiste 

en rev1aar el desarrollo del pian en accióa; debe obtenerse 

1atoraaeión retroalimentadora que iadique ai e1 ~rogr~a ea­

tá tunclonaado. Cuaac!o ••ta aud1 tor{a o control eugiere ll'l -

aece•idad de al81Ín aju•t• o revisión, e1 gerente debe reali-



200 

sar loa oambio11 neces!U'iO• para l>Oder conservar el r\lmbo de 

la empre•"• hRcia las metas establecid•s. 

LA p1..aeac1óa de lR mercadotecaia conduce a un nroceeo 

ctclico que requiere de retr0Rli•entac1ón ~ coatrol. El au -

tor opiaa que la puesta en acción de los planea táctico11 se 

hace· a tra•IÍ• de iastnaceioaea adecuadas a .la organizl\ct.Óa -

o~eraclona1 y eate 'l"roeeao de ejecucióa reouiere de uaa eva-

1uacicfn que ·corrija, moillit'ique o ca111bie 1a• acc1onea o ••tr.!!. 

tegiR• cuando es necesario; comeHzaado de auevo coa el ciclo 

de planeación mercadotécaica. 

Cabe aeftal.ar. que debido al. dinam.1B1110 que nreeeata •l 

aercaao y la reacción e iateracclÓn de 1• comueteaoi~, ea 1!!!., 

posible allticlpar ea forma ureciea ee~oe Ñ!lbien~ee. LO oue -

. aign1tlca que .Mn cuoao lA tormulRoión ae plim•• de mercad2_ 

tecaiA ae baaa ea estudios profUndos, en e1 momeato de re•1-

9arloa la gereaoia puede peroat..rae de que eu plaa resulta 

ob1101e~o o debe eutrir mo41ficRcionea en·sue táo~1oas ajue 

tando eu 4eeRrro110 para c~m~enati.r 1011 cMlbios que alterllll 

•1 aabielltlle .uaa med1da que nuede tomar•• '!'\ara evitar tRles 

aituaoionee •• lA tornnalacióa de uaa ••~rateg1a 4e coRtiage!. 
ola que permita reem11lRZar a aq_uella que estl. fallando.· 

.O) DCBSll>A.D DB l'LANBAR BS!RATBOICAMBN'rB B!t BL ARBA l>B MBR­

. OADOTBC1'IA. 

Lae·empreaae ••.la Actualidad desarrollan eu• act1•1• 

4a4ee ea ua medio de COntill11~8.CNllb10S,que ~rOTOCa el iaOr!, 

' 
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meato en el grado de incertidumbre y com~lejidad en el mR.llejo 

de ª"" operacioaes. Laa variacio11es que e• t1rese•t- ea e1 -

R!llbiente, económico, político, eocia1 y eoapetitiYO,; ademÁ8 

de la esca••• de recursos y de ca~ita1 ocasiOnl\11 ti••Po• 4•­
esnera muy proloagadoe en la implemeatación de loa plane• •­

laborados en las or~anizacioaes. 

Esto, ea coa•ecueaeia nrincinalmente de las ~recueatea 

alte~acioaes que surr• la i•forruacióa aeceaar.i, J>Rr& la pla­

••actó~, relativa a los clientes. l~ comt1eteneia y loe die-­

tlatoa acoatecimiento• del medio.Tales cambios hacea necesa­

ria la modiflcRci6a de nll\Jles y eRtrRYel'fa• oue natural.mente 

toma cierto tiemJ)o, causando ?.tr?.sOs ~l'l J.a e~¡,cuciÓn .J.e ta -

AÚa cuando no nuedea defiairse coa precieióa éatae ••­

riable'• • sí nuedea anticinA.rae en cierta medida. Si coiloci -

miento reduce deriaitivamente el grado de inseguridad que C!, 

múnmente tient11las orgaJtizacionea cuando ao cueDtaa coa da-­

tos de apoyo tan fundamenta1ea PIU'a la rorrnulaciÓn de al.ter­

nativ~s orientada• a lograr los ohjetivos de la orglUliz~ciÓ• 

y de lR mercRdotecnia. 

~l autor Martia L. Bell coaai4era que " el coace~to 4• 

aer•adotecnla se verterá en uaa segunda rormulRción en la 

cual la nreocu~aci6a genuina del consumidor reem~laZ!U'R a la 

orientacióa y eerd.cio hacia •1 cona11midor•(62). Be decir. -

que loa connu,ldor•• Y&D a eoatiauar demandando en •1 1\aturo 

má• eatiaractorea y la em~reea que dese• cubrir eua aeceai-

(62) BILL. op. c1t. 9 p. 25 
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dad•• deberá hacerlo eacr1ric1U1do pRrte de eu.s ut11ida4•• ~~ 

ra 81.lfragar mayores coatoa de MercRdotecaia coa el fia ~· 

servir eficRzmente ll1 olieate. 

L•• utilidades eatoaces, vaa a ••r la reooape••a del • 
taleato 7 habilidad que ~osea la aapresa nara satisfacer la• 

aeceeidRdes de loe ooaeuMidore•. Esta aituacióa exige ua ea -fuerzo iategi'f\do de la• e11nreaae cada vez mayor y el e11l!le• 

de método• oientifico• en la planeación y eoluoión de ~rob1!., 
mal!. 

La !'llllleRció• ••tratégica sa preeeata oporwnuea te C!. 
mo una herramienta útil• facilitando la J)laaeacióa, e1 4e•a­

rrollo de eatrategiaa. ·la aele_oeióa aietemátioa '!!' cien-tífica 

4• eatre la• alteraativae dianoaiblea, y orreoie•do ua eea -

trol de laa operaciones nara poder proporcioaar 8atieraec1Ó• 

lll. clieate. 

A travé• de la nlaneaoióa estratégica. 1aa orgaaizaci.!., 

••• ori.entada• hacia la mercadotecnia puede• ~laaear 1oe ••!:. 
cadoa que de•ean cubrir, la• mercaao!a• y aervici.oa eepee!r! 

oo• que J)e1'11itea a ll'l lll'ta gerencia determilÍíar l•• clec;taio 

••• que deseaa toattr ea relaci6a a la c1a•• de eapreaa csu• -
quierea tener y loa clientes a lee C\la1ea deaeaa atea4er, y 

la mlUlera 4• aati•racer aua aeceaida4••· Per taat••. la nlaa~ft 

ció• •a"tratégioa •• crítica para 1a ge1·encia 4e ..... ••ttreea, 

aún ouaade ••a· t>equ•i'la. 
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1. Veata;fa•. 

La aplicacióa de ls plaaeación estr~tégica en el oú-ea 

de mercadotecaia •frece beaeficioa para la• organtz~ctones 

que lA adopt!Ul. A.lgwaos d• ellos soa los sigutentes: 

-) Contr~buye a crear ua clima que ~!e " la or~anizRcióa 

a 1a •atiafaccióa del clieate. 

-) lategra ua aiatema de iaformación •obre •1 mercll\do, 

qu• nrOY•• contiauameate datos y reporte• sobre eventos i•~o~ 

taates, beeh••• tendencia• y noaibilidades ea cuanto a clie~ 

t••• aedi• -bieate y la c_oapeteaoia. 

-) Ayuda a comprender el mercado ÁctuAl de la eMnresa, 

4e~iaieado segmentos del mercado nara enfocRrloa al ne~oc1o 

ea geaeral~ awaentaado si lo desea eu ~articlnacióa en el ~ 

mercAdo. 

-) Di•tri'!uye los recurso• de la e•preaa ~ del área n~.ra 

:oo4er aprovechar al máxi~o la.11 oportuaidade• y resolver loe 

nroblem11.a que se relacionea com. loa eleiaentoa de la 11e?.Clll\ -

4• mercadotecnia. 

-> Dbi.lga a loa aie11bro11 de la organizac1Óa a Y>lftJlear 

l!Rla actlvidade~ de acuerdo A las li•it~ciones, tomando en 

oona1deraci&n las neceaidadee y F:Ustoa de loa con1BU11itioree. 

-) Aaticipa el Oftllbio y adrlinistrll\ la• coadicioaes 1'utu-

1·11aa a lll11 que ha de eafrentarae la em1'.'re1m. 

-) Pija ob~etivoe ~ eatrAtegiaa coherentee con 1ae aec~-
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aidadee y guetos de los consumidores actual.e• y notenciRlee. 

en relación R la CRTincidad oue tiene ~a eaure•R TifU'R F~rvir-

los. 
! .... 

-) Facilita lR toaa de decisioaee ~1 considerar curaos 

alterno• de acción, eval~á-dolos de Rcuerdo con los·objetivos 

. pereeguidos. 

-) Establece ua sisteea de retroalimentación ~or medio 

del cual ee posible cletectar 1lOBi bles de•viaciones y coatro-

1ar mejor el sistema Reneral. 

-) 1heca establecer u• equilibrio entre loa rec11rsoe 0 

1ae aeceaidadea y guetoa de lOB clientes PIU'R lograr Uft cre­

Ci111ien~ ·de 1a orgaaizaciÓ• coa utilidades. 

-) B1iaiaa ea gr- par-te las sorpresas y fRcilita 1R co-

1111.aaicacióa ae·Joráadola a tr"Yéa d~l. · iatereaabio de iatorina -

cióa qúe •• eaal.iza entre l.os 11ie111broe reaponeablea .de efec­

tuarla. 

D) PBOCBSO DB P~A.NEACION BsTRATBGICA ~Al~A BL ARRA DB MBRCAD.Q. 

'lBCNIA. 

Ba la actualid.Rd, l.oe gereDtee o ejec•.ttiyga· de merca -

doteonia ti•••• 1a reapoaaabilidad de planear eatratégic"'1fte~ 

te aua actividad.ea, para ello ea aecesario ou• a través 4• 

•atu4ioe y aru'1iaie 4e diveraoa tactorea ubientl\lea y .tel -

mercado, i4entifiquea laa oportuaida4ee ~ ~rob~em•• del IÚ'••• 

.-:·~t. 
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Todo esto, coa la tiaa11dad de desarroiiar uaa eetrat~ 

gia de mercadoteaaia, eetrategia bReada ea las di~ereate• e!. 

trategias relativas a 1os elementos de la mezcla de rnercado­

tecni,A & producto, dietribl.lción, nromoción, precio. ~oa el d!. 

.aarrol.l.o e 1apl.eB1entacióa de estas estrategias de lll •ezcla, 

la emnreea puede a~rOTP.char las ventajas y desventaja• 0ue 

tieae RRte la competencia y ante las div•r•a• aituacioRes 

oue ee auceden ea torno a ella. 

AJ. aprovech!U" las oportun•dades y resolver 1os proble­

ma• que·ae le presenten en e1 ~turo,o a~n, le• que tenga ea 

el presente, 1a empre•a trasa el CIUllino hacia 1os objetivoa 

nrinci~alea, que soas obtener utilidades y •obretodo, sati•­

tacer 1as Recesidadea de lo• clientes o coneuaidores. 

A coatinuacióa se preeenta uaa serie de pasoa que •• 

sugiere• nara an1icRr el nroceeo de planeacióa eetrat¿g1ca 

en el área de mercadotecnia. Haturalmeate, la aceptacióa ~ 

adopcióa 4• eate proceeo debe adO\ptRree a las coadicioaee y 

aecesidades, recureos y cl!U'acterístioQs de cada e•preaa ea -

Particular. 

&9 necesario aclRrar que aúa cuando 1a ?'1Ueacióa est!:,a 

té~1ca se 4eeRrrolla ea los altos n1ve1e• de adlllnietracióa, 

ao puede estar separada de loa otro• tipos de plRneacióa 

(p1aaeaoión táctiea, plaaeaeióa ope~aciowai), puesto que és­

ta• ao puedea aialar•e ya que ~ornan parte de ua •l•te•a -­
coatiauo • ·1ategrado. 

'-;·•.:'' 
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·.Lo• pasoe que integra el proceso de· planeacion ••3tra-

1iégica eJl merc"liotecai" soa ios siguientes: 

1~. l>efinicióa de lfta metas de la orgaaización. 

2~ ·Batableciaieato de ua a1sterna de i_nforniA.cióa. 

3. Identificación de oportunidades y pro b1emas. 

4. B•tablec1m1ento de loa objetivos de1 Área de mercA~o­
· tecnia~ 

5. Pol'llluiaoióa de l• estrategia de mercAliotecnta. 

6. PorniulRCióa de estrate~1aa relativas a 1a me~cl~ de -
mercaclotecaia. 

7. Biaboracióa del plan tiaal de mercadotecaia. 

ti. Deearrol.lo del pl!Ul t1fotico. 

9. Pre.Upueato. 

10. Plaa aituac1oa"1. 

11. '.Ejecución ele loa planes~ 

12. Coatrol de loe plaaea~ 

Bn el esquema No. 2u se puedea. apreciar estas diatlataa 

etapaa o 'Dasoa. 'r~·ea·t>aaoa aeriÚl deacritoa iaáa adel-te. 

·-1 
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3~":1.:r:·~· :·:~. ?0 
'Froce::o de 'Pl"r.eat:iór. (-9~tr<>:té;:-"'.c2.) er. el irea 1e '.".ere~/!!?_. 
tecnlR. 

An~lisis Ambiental 
·Situación: 

Econ6inica, Social 
Polltica y Legal 

· Tecnologla 
·Medio F!sico 

Metas de .la Empresa 

2 

• Industria 
.·Competencia IdentificaciOn 

de Oportunidades 
-------------113 y Problemas 

Metas, Objetivos 
1------·-----~ y Pollticas de 

:-1ercadotecni a 

Estrategia de 
Mercadotecnia 

Estrategias de 

An~lisis de 
la Empresa 

·Situación Pasada, 
·Presente y Futura 

·Mercado· 
·Clientes 
·Capacidad y 

Recursos·· 

la Mezcla de lli-------------1 
6 Mercadotecnia 

Producto Precio 

7 Plan de Mercadotecnia 

9Presüpuesto 

0 
Plan Sftuacional 
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i. De'finición de las metas de la orcaaizacida. 

PAra coa5iderar. el deaíarro1lo d• la planeacióa ••tra,!_é 

gica ea uaa unidad o gerencia de mercadotecnia. la alta ad -

m1nietracióa de he defiair la• metas que desea a1oaasar ea 1111 

t1e•~o deteriliinado. La• neta• •e refieren a loa propóeitoa. 

la mieióa. ioa ObJetivoa y ~ol{tioae de la organizacióa. B1 

l'ronóeito debe baearae en e1 -pa!)el que 111. aociec!ad nieaea qu.e 

la eanre•a c!ebe deeem!'eftar. La misi&a ee <19'fine en relación al. 

prod~cto y mercado o servicio y c1iente1a a qui.ea se Rirve o 

deeea servir~• en e1 fu.tu.ro. Loe objetivos "se e•tableoea ea 

ba•e a loe valorea pereoaa1ea de loe ejecutivo• y nuedea ex­

nreaaree en térmiaos :tiaanci•r•• y •oc1.ales"(63), é•to• re -

preeeatan loa .re::ul 'ta<loe QU• desea lograr la eapreaa. 

Be importante que además de las meta•. la 81.ta ac!llinie 

traci~n de'fiaa pol!ticae que g\l!ea la conduota y conno~tami~a 

to de los •iembroa que la integran. A•! ~i•mo. ee cea~ea.iente 

~ue tanto 1ae meta• como lae políticas se aea • eoaocer a 't!:,a 

vée de toda la organlzaci.ón, de modo que llJftboa elemento• •e 

COn&iderea en tOd08 108 aive1ee y en tOdR8 lRB 'fuacione•e a!!_ 

tea de y pAra deearrollar oual.~uier activida·c!. 

De'finitiv.znente. lae metA• y ool!ti•R• 4eterml••dRB ~or 

la al ta gei:encia vaza a dar un eentido b"eico de d~rección a 

.lae operaciones y actividades del área de ~•rcRdotecnta. Rato 

ianlica un mayor grado de coordinnciÓn • integración de eetR 

área a laB dea~e que integl"IU\ a la eapre&Re 

(63) HUOHBS. eo. cit •• n.652 

.·Í"' 
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2. E•tablecimiento de un siatemft de iaformncióa. 

ªl •iatema de información consiste en recopilAr y ftd -

quirir datos válidos y confiables que nermit .. R lA em~resa 

conocer lo• distiatoa factores oue i~luyen ea •1 logro de -

laa metas y loa ~edi•• para conse~irlaa. 

La unidad de mercadotecnia pue~e recurrir " diver~~a -

f'uente~ de in:f'ormaC~Ón. para crear SU~iatemR de informRciÓr.. 

Estfts tuentea ae dividen báeicsmente en does fuentes inter -

aae y ~entes externas. 

•) 

• 

• 

.• 

-> 
• 
• 

Pl.aentee interna•• 

-Bacueetadorea de la empresa • 

InYeatigAdorea de ••rc'ldO y eanle"do11 de lR uni.,ad. 

Miembros 4e otroa departR!lentoas inveeti~ación y d4!,. 
•arrollo del producte, ventRe, nublicidad, etc. 

•1eabros de otras IÚ-eRat.producción, tiaanzae, co•­
nraa, tesorería, i•genier!a y :nroyectoe,etc. 

·Archi•oa e in~ormea de .la empreartr ll'Ulditor!a• Rnte­
rióres, proad'atiooa, p_re1111pueetos, eatucUoa '1e l!ter-
·cado, eto. · 

J\lentea externas• 

~11eates ~ oonaua14oree, actualee y potenciale~ 

J1ia'tr1 'W1.4ores. "Oroveei!ore11 

OomT!et 1.dorea 

'!x-no~tal!orea e imnortRl!oree 

Gente relacionada coa la in~~etri~ o sector (in~•-
nieroe, ooneul toree, etc.) · · 

De~•adenoi•• RUbernN.DentRl•• (sr!a. de comercio, -
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Sr{a de ProgrRmaciÓn y Preeunuesto, etn. ) 

C"1t!R.r11tl!I de COllercio· y ~BOCi."1.cionee C0:9e.rcilllles 

Publicaciones, informes y estudios .,e instituciones 
de iavestigaciÓa y uaiversitariae. 

A~nc1ae 4e iavesti~ación 

Pe.ri.Ódicos y reviet"e eel"eciA.lizRdae 

Bl gereate de 111eroadotecnia coao responFA.ble <iel "nÁ1,i 

aia de la 1n~ormac1Ón reconilada ~ehe tener coatncto conti -

nuo coa ••tns her.tea con el fin de ml\tltenerse actuRliz:t~o. 

Posterior " 111t recolección de loe. ct~toe, la informacidn debe 

aer clRaiticada, inter~retada y evAluada ~ara oue tl~~l~ente 

el gerente o peraoaai ree1>oneable det~rmine eu wtlU.d"ii. 

Ahora biea, a travéa del siate~a de información se va 

a realizRr un aaálieia del Medio ~ de la em~reaa nAra detec-

tar.~oaiblea fallRB ·ea el iCrea, descubrir o1)o~tunida~es y --

estimar las Tentaja• y desventajas que tieae la e•nresa en -

cuanto a rec~raoe, c...racterletioae y capacidades. 

a) Análi•ie A111bienta1. 

ln an"1i•i• A11biental ~ermite Rlerente conocer. en bRB• 

a 4iferente• aapeoto• (ecoaóatco, nolítioo, ecclal, técnico, 

tndustria 7 competencia) 1os diatiatos factores aue indu~~bl• 

•ente 1anu:ven en el deaurollo de las actividA4eM enc"1!1lnR­

daa "1 logro de l t\fl metl\B t1U1to 4• la. org1tnizactón como del 

IÚ'ea 4• ~eroadotecnla• Loa datoe que va a pronorolonRr e1 --
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sletemft de iaforaación resnecto a loa distintoa as~ectos aon1 

SITUA.CION ECüNU~f.ICA. 

A nivel nacioaal. 

tendencists y condiciones de loa distintos indicsl!•P 
res ecoa6micoa, talea comos contnlso, emnl••• ta:t1a­
cióa, sa1arloP., nivel del poder adquisitiYO, PIB, -

PNR, deuda externa, precio del diaero, etc. 

A ni~el internacioaal. 

acuerdos aduanales y comerciRles 

relaciones con eL exterior 

exnortacioaea, ill!!Ortacioi~e• 

eit1&ación.eco~ó11ics de otroa l"a!aes 

eituación monetaria internacional 

deuda gl.o ba.l 

SITUACION POLl~ICA Y LBGAL. 

'fenl!e1tciaa y coadicionea 4e la política nncional 

políticas y medidas del gobierne relati•aa as ia com 
p~tencia,·protecciÓa al COnBWllidor, COneervacidn de 
1•e recureoa natllra1ea, proteccida del medio ambtea 
t•• 
legislacio••• del gobierao relativas a• aspectos de 
trabajo, aindicfttoa, Rspectoa de comercie, Rs~ectoa 
~iscales, impueatoe, aubaidioa,etc. 

CIENCIA Y TBCNOLOGIA • 

. Cambios e ianovaciones cientític~s ~ teono1Ógicaa re -
cientes. 

nuevo• material•• 

novedoeoe eiatemaa de fRbricactcfn 

"' -- .~- •·'. '_,, 
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-patentes 

invenciones 

212 

nuevos productos,etc. 

SI'l'tJ~C:ION SOCIAL 

tendenci~e y C!U'acterísticas de1 co1mortM1ient• :1 teao._ 
•t"aoe social es • 

• Índice de pobl~cióa (edRd, sexo, et!o.civt1) 

• crecimiento deaográric~ 

• distribudÓa geogr11Ífic1111 

• Índices de iaaigracióa y eaigraciÓn 

• iad ices de ª"tAJ. id~d y 111ortRl1dAd 

• estilo de vida y e•t>leo del tie•l'O 

• educación, al:t'ftbetisao 

• Sft1ud, riau.eza. etc. 

ll'EDIO PISICO 

condiciones d:~l tiempo \cli•ll, épocR de.L .iuie J 

coa t11minRei o:n 

teaómeaoa llfttura\ea (terreQotoa, ciclones) 

SITUAC:ION DE L! INDUSTRIA O SECTOR• 

tendeaciae y contticionee del sector a1 o~• ~ertenece 1~ 
e:a1:1.reaa. 

indice de crecinaieato del sector 

11..rticipación de la cona-oetenoia ea el sectOJ.' 

~osicióa de 1• co~~etencia en el aector 
posicióa do 1a eapr•ea ea el aector 

... ,... y prlaelpal•• com»•tldor~• en •l aector 



213 

probie111ática actuR1 de~ sector. 

l.i111itacion•• 

situacióa de 1R co~~eteaci~ 

le~•lRciÓn vip;eate 

posibilidad•• d• expRastóa o estRncaa1••t•,etc. 

SITUAOION DB LA COKPETENCI~ 

política• de venta y distribución 

•. ,productos que ot'rece, aarcas y aus cara.cterfaticA.11 

estrategias por mercado 

pro~oc16n ~ue realiza . 

• precioa que fija, condicioaes ~ ea nué término• 

. eu erglUliZacióa y servicio• oue ofreo• 

su p!U"tloipacida •• el ~ercRdo 

·el le•t•s 

cap~cidRd tecaolÓgica, de iaYe•tigRción ~ de•Arroilo 

'P•r-•al tt!caico 

capacidad de produceión, oalidttd 

grade de satlafacción de l•• conaurn1doree 

- capacidad .de ooaerciRlizAcióa 

P.•r•o11al c!e mercadotecaia y venttta 

:taa1114adee y técaio.Ae et• ventu 

iaagen de l.a eompeteacia en e1 eector 

~erca de venta• 

!>) bbt •h de la ••preaA. 

'Bl uál.1ei11 Cle 19'· organizaoióa ea Útil ·PAZ'• el i1rerente 

· 4• mercadot~onia,_pueste que nuede .4~fi~ir y determinar •l -



214 

nivel de 4e11e?11pefio y la eftuación n:u:•ada, nreReate, "!!{ co1110 

proaostic::u- lR aituación f'uturR de la ~isma. Así ~iW'T!o, eb­

tea4rá dato• de la uaid"d de ~erc~~otecni"· El RJ1~l1si~ nr•­

porciona por otra parte, ia~on.acióa sobre sus f'uerz~s y ~e­

bilidade•, 812 capacidad y reouraos (nu~1U1oa, técnicos, fin~ 

ciero• y materitües) eoa que cuenta, y descubre las Tent"ja5 

y lirni~acione• Rllte· lo• competidores. Ta1ee d"tos eons 

SITUACION PASADA 

grade de deaeapefto de la eanreaa •R geaeral 

aivel de desempefto de la gerencia de mercR~otecata 

noeioióa de la eapreaa en el eeeter 

Í•dic• de •eataa y utilidadee 

pri~ci~.iea competi4•r•• 
prinei~al•• problema• que se tuvieron 

• aoluel•aea a tal•• nrobleaae 

estrategia• eapleadae eD la mezcla y de ~•rcadoteca1~ 

reouraoa técaioo•, f'inRDcieroa, humanos, •~terial.es 4• oue 

die'Poa{a, e-ce. 

SITUA.CIOR ACTUAL 

• aercad• 

earacteríatioa• y tendeacia• (tamRilo, local.1zacióa, 
ooapoeicióa; segmentes del mercado, deaaidad demo -
gráf'i.oa, 4.i.atri lución «eográf'ica) ' 

c!iatriblaCiÓn (par terriiori••, ror yeataa, )'JOr tlllS_!! 
fl•, peraonal -.Pl•acio, e.,¡alea empl,ell<loa) 

partioipacióa 4• ia eapre•a ea el ~ere"~º 

•1••1 de c!eea1·ro110 y expan•14a •" e"l aere.-d11 

• teacleáciaa 4•1 aeroado e imagen de la empresa en é1 
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clieatea 

• -potencial•• Y' reales 

• ceaportam1ento 9 ~re~erenciae, hábitos y 1ugares de -
ooapra. 

• actitudes hRcia la eMpresa y hacia el produc'tO 

poeicionaJlliento 

• niTel de veatae y pedid•• 

• comportRmiento ea cuftllto a precios, rromocioaea. vr~ 

dueto y caaflle• de distribución. 

etc. 

capacidad y recursos de la emnre•~ 

caoacidad t:eoaelógica, . iavestigacióa. y 4ee.arrollo 
de auevoa ~r•ductea 

pereealll. t:écnioo, capacidad de oroduccióa,-..luaen -
de oroduot:o•, oa11da4 y coeto 

•ateria1 y eaui~o 

oapacidRd de eerYieio, dietYilución, tieaoo de entro 
«•• eatis~accióa de la de•aada, garlUÍt{as ~ eervici:Oe 
al clioate. · 

capacid~d de comercialización 

· oereoanl de veata•, ,pereoalll. de :aorcadotei!~:iol-, ~aci 
lidadea do c••~ra, técai.oa• de veat:a, ~oeicio•roai~!l 

to,· 1aapa de la eapreea,etc. 

· oa.Pacidad de tinÚciAaie•t• 

capital diepeai ble, eol Teac.ia, paei "•, inftreiones 
utilidad••• índice de voilt••• preaupueeto,pér4:ldaa, 
etc. · · 

SI'rUACIOJll PU'l'URA .. 

A tr~vl~ d•1 ftlláli•i• e tiatorpretacion de lo• dRtoe eo­

bre 111 •ituacidn pa•a4a ~ pre••nte 4e la eanre•a, el gereat• 
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de aeroad•tecaia ~ued• realizar 111.lPO•ici•••• rea~ecto a1 :tu­

tur• • es decir. puede nronoeticar 1aa condicioaea que ~•si 

blemente ~reva1ecerán en re1Rció~ R ~iversoe As~ectc~. Lo8 

nrollóeti~oe contJ:.·ihuyen e. re::l.uci:i.· el. nivel. de incertidumbre 

respecto a eventos tuturee y proporcionan uaa g11!a Para •1 

deaarroll• y nlRneRciÓn de act1vldRdes con cierto grado de 

con~iRbilidRd y certeza. B1 reaponsRble de ~lRnel!ll' puede el~ 

bor.u" diferentes ti~oa de prenóeticoa: de ventRe. de deaanda 

etcéttora. 

3. Identificación de opor"tu.nidRdes y probleaas. 

B1 anál.iei• aabteata1 y de la eauresa son herrl!llllleataa 

que ayudftll a descubrir l~• oportuDidades y problemas qu~ ae 

presentan en la actualidad • ae ureselltaráa poaib1emente ea 

el ~turo. La iater~retación de la infoz-.ación recopilada ~ 

~roduce resultados aue dejan coaocer diYerPea f~ctorea eebre 

loa cuales lR emnre~a 4ete.nDina si ~uede teaer contr•l 4• -
el1os o no. 

Las onortunidadea y problemas deteraiaan al aisNo tie~ 

no veataja• ~ desventajas que tieae la eanreea ante la co~p~ 

t~nciR y 1U1te el sector a1 que perteaece. Batea fRctorea in­

fluyea en .el desRrro110 de lns 11.l ternativRB eatrRtégicRs 1'•­
ra c11.da e1e~ento 4e 1R mezcla de mercadotecaia, y por 10 tan_ 

to debeD de coasiderqree a~rovechan4o 1Ra ~nortuai4Adea ~ ª!. 

lucioaN&do 10• ~roble•••· coa la t1aa1idad de coatiau..r •1 -

aejor o .. 1ao hacia •1 l•gro de 1oe ob~etivoa ae 111. org11nlz11.­

o~dD y del lb-ea 4• ~erc~dotecaia. 
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4. Establecimiento de los objetivos de] R:rea de ~erc1vto -

tecnia. 

Es necesario nue la dete~inRción de objetivoR "'Ar~ el 

t'Írel'l de nerca·1otecni" ee realice •• baee ll 101R objl!'tivo!" .., -

no1:1'.tic•e ger.ei·tleR de l R or~ización. Esto, coa •l fin di!' 

aantener ua "1 to ~ado de coordiaRción e inteP,r~ción en l .. s 

RCtiYidAdes aue ee desarrollen tanto en el ;ren de mercRdot~c 

nia coao en lRs dem~s :ireas de 1a e111~reea. 

LA forntulaci&a de ohjetivoe en el !Ú'e~ ..,ro~orcior.~ un 

sentido de dirección " lRe actividades neceflRriRr • .\de111Rs• !!. 

1'rece un nunto de referencia f\llld-entlÜ n!U'a la eVRlU'lC.iÓa 

del progreso real.iaado y •l resultado real. obtenide. 

La eval.uacióa y análishr •• lRs distintas oportunidR•lel!I 

y preble~as dlU'l un line1111iente para eetablecer objetivoe fa!_ 

ti bi"ea y racionales. Por lo tl'lllto, loe resul tadoe nue eR"'•r• 

lo.;riu- en un tiem:oo deteridnftdo J.• ge1·encill Cl• mercuuiotecnia 

debea 'de1'1niree ·considerRDda tales ~snectoe. 

Los objetivos Que se ~efinnn dehea dirigirse ~arR cRdR 

eeemento del mercRdo q~• la •~presa hRya eeleccion"~º• ll~­

noe o hjetivoe del IÚ"ell de l1'1ero1vlateca ia, 'f'U&t!ea l.'ler: · 

-) Al&mentar el mercado. Bete objetivo ~uede 10~-r~• coa 

la i11aovftci'" y dea1U"ro110 · 4el producto ;11e jorM:'1o , !',!'" l <nl!'ll\S 

de productos para incre~ent~r su uaor y/o con lR innovRcióa 

y desarrollo d•l merc~do, eato ea, deecuhrir aerc~dos nRrll -

maevoa usos ~inRl.es. 

' ~ _; ¡. '.. '•. 
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-) Iacrementar la Ttarticipacio'a en el mercado. Eeto es n~ 
, . 

•ible A trAves del deaarroilo del pro~~ct.o y su ~~~ora pAra 

obtener una ventAja co~~etitiva, mejorar el producto er. eAl.!_ 

dad, cuacterístieas, rendimiento; rior medio de la renliz::\ci6a 

4• W1 mayor esfuerzo p!U'a pereuadir la coapra y toaar •entAJa 

co•netiti~a. est•• e•nleando:~ublicidad, proaocióa, ventas, 

dist1·itución, etc. : otra opción es la 111ejora de f!ervicio11 y 

garantíaa que se ofrecen al coaeÜmidor, considerando lug~r y 

11012ento adecuados, nronti tud en la ea trepa ,di1.1tri lll!cióa, em­

pleo de pol{ticas de crédito, 

-1 Iacreaentar las uti11dad••· Para coneegu~r1o es conve­

niente realizar esfuerzos para obtener ua mayor YOLuaen de -

ventas. re~orzando la tuerza de veatae y lA diat1'ibuc16n. e!!. 

pleaado may~res esfuerzos en publicidad y promoci&n; así •i!. 

mo preoede la eliaiaaci6a de Actividades 9ue ao rindan util!. 

dad••• eato ••• raóioaRl.1BIU' proCIUctoa o líneas de producto• 
laa Tentaa y caaalea de 41etrilnción. lo• servicio• R loe -­

clieatee; otra opoi&n ea l• reducciln en loe costos, con •l 

ae3oraaieat• y mayor etioaoia de loe el•••ntoe de la mercad!. 

tecaia y do loe mito«•• do 4eearro1lo de lA 11ezc1a. 

V 

5. Poraulación de la estrategia d• ••rcRdotecala. 

Bl. gereate de mercadotecnia o pereoaa reanonsablo do 

la.dlreccióa dol IÚ-••• debe com~arar 10• recursos de NercRd!. 

tecaia con lae ouortuai4adea y loe problo11ae de1 merca1o con 

el.objeto de ~ormular •l~orentea eetrat•«i•• ·R trRvée de la• 
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m~n te de la orr,anizAcióa. 

Uaa vez elaboradas las estrategias deben evaluarse ºº!!. 
aiderlUlldo ~actorea talea comos la ooh-.renoia entre •llaa y -

las metas, objetiTOe y pol!tiCAlil 4e la empreaa y dti aercade­

tecnia; eu consistencia con loa elementos de la mezcla de aer ·. ~ -
cadotecnia; la cantidA4 y costo que cada un" de ellaa repre­

senta en relaci6a a loe recuraolil necesarios para eolucienAr 

divereaa eituacienee; la ca~acidad oue ofrezca cada eatra'te­

gia µara producir loa resultados es~eradoa. 

Deapuéa de evaluar las di~erentea eatrategiaa, •l ger•~ 

te aeleccionai'á a~uella que ae adante mejor a loa recursos, 

capacidad y aeceaida4•• de la organisacióa y aobretedo, la -

que aejor explote laa venta3a• de la ea~reaa aobre la oean•­

tencia. Al.guaaa de lRa eatrategiaa ~osibles que se ••'table 

cea en relaci6a al ~roducto, mercado y la deaanda e<>nt 

-) Estrategias de producto-mercado. Ia-,olucru la ••leccióa 

de mercados eapec{~icoa que sean factibles de alCl!UlZRr a tr~ 

véa te aplicar divereae eeirAtegiAs relativa• a ioa e1eaea'toa 

4• la mezc1a~ Se divide• ea cuatro b.\sicam~nte 1 nene'traeiéa 

del !'lercad•, de.alirrello o exten11ic5a 4e1 ••rcad~, de11arrollo 

de muevas veatAjAB y 1t.plicacioae• de1 pro4ucte, éstas tres -

ee orienta11. a 11t. ex!'-•iÓa y pereig\.lea reforzar la "osiciÓ• 

de la e•T>r•11a1 · aho:a.•a bie1&, exie'te uaa cuarta eatrategia que 

ae dirige A la diTere'l.f:ieaciór. buactU&do ua deearrollo ""ra -

la eanreea, perai8Ut.eado el cr.eciaieato ",través. de ua1t. •A-



yoT ~artiein~ción en nuevos mercados con nuevoa productoe, 

ésta estrategia es la de diverei:ticación. 

-) Estrategias re1at1Taa a 1a demanda. Se ••p1ean ceao ua r!.. 

clll'so PRl'• iavestigar los medios de incrementar •1 •iTel de 

ventas. Existe• bReicaaeate tres estrategias& nara auaeatAr 

1~ d~manda del nroducto, es similar a la eetrategia de ~··•­
tración del mercado¡ estrategia para aumentar la partici~acióa 

en el ~ercRño,ee la nenetración del producto actual ea otros 

eercndoe; estrategia pP...ra am~liar l~ demrtndn general que "O"~~ 

da Rtraerae hacia el ~roducto, identl:ticand• no consumidores 

que se atentan atraídos por el preducte. 

Cua1quier estrategia Que ee seleccione de las aates m!,.• 

cionadae o al.guaa otra, deberá eer elegida en f'uncióa de au 

coatribucióa a los objetivos de la empresa y de 1oe diversos 

:tactores e.ntes mencionados. Además, deben coaelderarse e1 ~ 

bleate, la reacción de lR coa~etencia y la re1actóa eaietea­

te coeto-bene:ticio. 

6. PormulRcila de estrategias re1atiTB• a caaauno de io~ 

•l••eatoe de 1a ••zcla de aercadotecaia. 

Aa esta eta~a. •1 r••FO•aRble de mercadotecaia aebe ae 

desarrollar. •Taluar y selecoioaar lae estrategias que coa~i 

~ere convenientes ~ara el maaejo de 1•• elementoe nue CO•"OO­

aen la aezc1a. Esto es. el producto, el nreoio, la distribl.l­
clóa y la ~roaocióa. 

Al 4eaarrollar laa eetrateglas alteraas de la aezcla , 
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el gerente de mercadote~nia debe~ basnrase en un proceso indu~ 

tivo, consideraado loe distiatos subelementos relRtivos R C!!_ 

da ele•ento de lR mezclR de mercadotecnia. 

Para des!U'rollsu- la estrateglR de producto, del nrecio, 

de la distrib.tción y pro~oción es aecee~rio reRllZRr nrevia-

111ente loa ~asos nue inter,rnn el. T'>l.'.oceeo de planeR.9~Óa haBtR 

Rhora mencionados. LR nlaneaci&n del nroducto ao nuede co~e~ 

ZRr por tn.nto,·bast~ 0ue se hRYA• co•pletado estos pasoR, ya 

que ellos proporcionan los objetivos, políticas. organizR 

cióa, c.1.·ecimieato de lit 111ercadotecnla y ln direccióa 1?ener111.l 

quereq11iere el. ,;ereate aatee de toaRr decia1011.es .rel1ttivAs 

R la o~erta del ~roducto. Existen cinc• pAeoe bÁs1co• a se -

gt.iir en el deeA.rrollo de las estrRte~iaa para cAda elenont~s 

a) Determinaci4n de los subobjetivoa del eleaeato. Se d.!, 

~inen las metRa que se desean alcanzar en relacióa a c~~a e1e 

••nto1 producto, precio, dístri"-•ción y rromoción¡ o bien se 

to11a lR t:>r111a de prohlemRe que •e quier- reeolYer.Eetos eu.!?_ 

objetivos ae relRcionan con loe de mercR~otecnia y de lR em­

presa. 

b)- Aialuiento de los eyeatos y problemRe del ele?aento. 

we deteraiaaa los probl•Mas y eventos relativos a ca1a elem~n 

to. Por ejea-plo, llRber qué T'roducto veader, con qui CArRc t.er.f.a 

tioas, q1&e claee de fl.ervicí• otrece.r, f!Ué oosto de he tener; 

qué precio tijll..I', cómo f'ijarloe, qaé. re.lacióa deben tener oon. 

los coatoe, qué doaouentoa ofrecers ~ué c~nRlen de.díetri~i­

ción emplear, cuánto do be ,gaetiu-~e ea ello e, oué 111.lmaoén u -
'Pl•ar, en qué lugRrS y por Últi~o, qué medios utiliZRr parR 
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lR nroaoci8a, el ~reau~uesto destlnRdo p:i.rA ello, Qué efectt 

vidad tieae la nromoción, etc. En re~tli ·1~1'1 lov "'.I'G hl .. t11Rs .,ue 

surjan en las eapresas y los eventos oue ee presenten de¡en­

den de lRB con4iciones ~ cJtr~cterísticas de cadR una de ellas. 

Por l.o tanto, pueden surgir múl tipl"r· preguntns en relAc1ón 

~ cada elemehto. 

e) ~e•oluc1Ón de 1os eventoa·y ~roblemRs de cAda "le~en~o. 

Los ~roblemRs y sucesos identiflcadoa deh~n resolver~e. Las­

so1uciones que se tome• en esta etapa dan 1'or111A. R lR evoltt -

cióa de la estrategia de cnda elemento. Para estRblecer post 

ble• sol11cioaes-ee necesario considerar todos nouellog tRct!, 

ree de 1oa cuales ae Obte~drá inforiaacióa y datoa aeoeaiu-ioa 

co~o aon1 loa clientes, Últimos usuarios, que ofrecen datos 

sobre 1~e cAraoter!aticas que a.sean oue tenr,A el ~roducto, 

la calidad y au costo; la• caracter!etlcas d•eeab1ea de lec 

canalea de dietribución, su atencióa, ranidez requerida, v -

requer.laieat•• de s•rvicio que demAB4- los clientel!I~ l.oa -­

precios que ••tln diepueatos a aceptR.r, loe req11erirnieDtoe -

4• 4escu•atos,etos 1•• mediee de proeocióa que p~chaoea aej.2,. 

ree reaultado•, 1•• •••aRjea que pretierea, etc•tera. 
~ •• •Olucio•ee que ae propomgan debea eettU' orient~dae 

hacia el. c11•ate, ooa8Wllidores. y deaáa peraoaae que tn~er -

vengan en la coapra • adquiaición del producto o servicio , 

~ataat• •• l.ograr 1a eatiefaccida delas ae•••idad•• del co~ 

au111idor. 
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d) Evaiuacioa de la estrategia ael eleaeate.Oada estra -

tegia debe evaluarse en relación a los demás eleMeatoa de la 

mezcla. Be decir, que se deben de considerar loe etectoa cru• 
tenga cRda u•a en cuanto a lAs decisiones sobre loa 4emáe ~ 

elementos. La estrategia debe orientarse a la aatietacciéa 

de loe objetivos de cada ele~ento, de los demás eleaeatoe, 4• 

mercadotecnia y de la organizacióa en generlll..Logrilado l.llla 

eoonleta integr11c1ÓM de l.os distintos elementos de l.a •ezcl.a. 

As{ mieao, debe tomarse en cueDta la canacidad que ~~z 

ca cada estrategia para CWll~lir ta1ea objetivos y loa reque­

rimientos neceaRZ"l•e ~ara hacerl•• ade•áe de la relaciéa ee~ 

to-beneficio qge cada uaa de ellas represeRte. 

e) Moditicacióa de la eetra~egia 4•1 eleaento para ada~­

taree a la mezcla. Bate gltillO paso on el 4eaarrollo.de la -

estrategia de cada el.emento, coasiate ea adaptar cada uaa de 

ellas para que ee aj~ste a la pl.eneacióa genera1 de mere-do­

tecaia. Bn raras ocaeionea la adaptacidn im~ltca vol.ver a •!!. 

~eziu-, puesto oue en la mayoría de loa cRsoe eélo se renuie­

ren CM! bioa en a!lt>ectos meaorea y _cambioe re.1 a:ti.voe que tiue­

den ser •••orea pero no generales. 

El. cle.sa.rrollo, evaluRcióa y eelecc1Ón· de lila cli:t'erente11 

eatrate~ias de lft mezcla so hace rel.11\cionft!ldo lee recureoa 

de mercadotecaia con lae onort\lnidadee y loe prob1emae del 

•Hrcado. Su ael.coción debe tlandB111entaree ea la co.atri hloión 

de cada una ae ellae k loe valoree y objeti•oe 4• la propia 

mezcla, de iaercadotecnla y de la ••presar au consi•tencia con 
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el aedio externo y 1111 adecuación en cuanto a tiempo. riesgo• 

y factibi1idad. 

7. Elaboración de1 plan final de aercadoteeaia. 

Cuando ya se ha iategrado una estrategia de aerca~otecnia 

basadR en decisi•nes rel~tivae a las áreaa de desarrolle del 

producto. arreglos de dietrthllción, métodos de premocióa y -

fi~ación de ~recio• se establece ua ~ro~ana de mercadotecnia. 

&a· o:ste programa o .plan se coordinan tod!\s las "'artes que f'O!: 

•an la mezcla. La teraiaación del' plan formal de merca~otec­

aia debo cubrir cierto• requieitoes 

-) Integrar e1 doc\Ulento por escrito. Beto iacluye lU'la r~ 

visión anticipada de aus.o~jetivee, su coneieteacia eea las 

política• de mercadotecnia.:v 1ae o-portunidad~s que ~res~nta · 

a lR organizRción1 ae{ como la capac~dad ecoaóaica oue esta­

blezca fijÁndola en relación al presunuesto diaponible en el 

IÚ'ea. Una vez revisados estos factore• adeaáa del aedle y la 

competenoiR• se puede iategrar el p1an P•~ e•crito. 

-) Pre"Parar el plan tin:il por eecrite. Eete plleO consiste 

en integrar todo el matert.lll. oue debe incluirse y escribir -

las '!)artes aue 1o integran en uaa forma 'J'lresent!lble y 4efin1. 

tiva. El objetivo de dee~rro1lar este ~lllll ~ormal. ee el .de : 

cubriT la necesidRd 4e nlasaar todo el conocimiento •. l~ tormll 

de operar. lo• objetivoe nue se tiene• nue alcanzAr y ~n~ 

serie de •ituacionee que ¡eraitaa a la ea~resa tener uaa -­

«UÍa ea la e11al basara.e para poder 4esarrol 11tr•e y ser oO•'I>!. 
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ti ti••· 

B1 p1an de l!lereadotec:aia contri bu:re R defiair ll'!B re!'l­

poneabi1idade• de cada ~ersona, las !'!Ctividndes nue realizR­

rá, 4éa4•• cóao y ouáado. Consti't\lye ua medio de comunicacién 

entre 1as pereoaae que lo emnlean. 

Bl. D1Rn de ~ercadotecnia debe ser desJU"rollado nor la 

gerenciR de mercadote~nia y cubrir 1111e oner~71oaes riue !'e ..,_ 

a rea1izar en el i\rea ror un año. Este p1a.n gen'eralmente ia -

cluye 1os eiguient~e asnectosa 

a) Remíaen del eonten ido 

b) 4-ltecedeatea del nian 
o) Anilisia de 1R situación del mercl'!rlo 

d) Problemas y onoriunid~des 

e) Objetivos y aetas de 1a mercad~tecnia 

f) Enf'oqufis Al. ternoa y esitrAteP,'iil de fin i ti va de mercado­
tecaia. 

g) Batrategiaa de la ~ezcla 

h) Dato• para impleaentAcidn y control 

Cad_a uao de estoe l!\anectoa ae deacri ben " contin11aciÓa s 

a) Re!!Úlllen del coateuid• 

~e proporoioait un reaúae' del l)lR!-. dirigido a lit d tR -

gerencia, que rermit• que se entienda de maaera g.tneral •1 

alcance y el carRcter del plÚi nropueato. Eat~ remímen 4ebe 

eer corto, estar bien organtza4o e indicar ~i~á.e~te lRa·c~ 
racterleticRa del ~lan. 

/ 
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b) .\ntecedeatea de1 plan.. 

Incluye un re-porte de lRl!I con<licioneF. l\:llbientAlee ca•­

biantee, un a\Ulerio de los objetivos de la emnr•~R oue reen!!.l 

de e1 progrR111a proT1uesto, y uaa breve descripci•5'a de lR or~!. 

nizaclÓn de planeaci&n y los procedimientos em~leados. 

e) Aaálisis de 11t situación del 111erca.io • 

.Aquí de be t>reseatArse unR. eembl MtZ~ .de 11'\ situación de 

aercadotecnia.Se deben reMtair ios hechos eobre loe cuRles -

eatá bRsado'e1 plf\71 ~destacar· su i•port~nciA en lo r~lRtivo 

.a1 plan, de. mercadotecnia de lR e111J1resa• Es aeceeRrio tnt!icar 

tambléa.1.fl eitllRcióa que existe en cua11to. al producto, -precio 

distri buoictn Y" 'Promoción; loe- anteceden tea del 11er.cado y la 

situacl~a co~pet!tiva, •n fluloi4n 4e.loa elementos.de la me~ 

ola y su aercR<!O. 

d) Probl.e1aas y oportunidades. 

••ta parte del pian ee ~eriere a un esque~a general 

4óa4e •• describen loe 'f)robleaas. que ae· aolucio111U'Ú y lae -

oportunidades que •• aproveobarúa en.relación a la• aeceeid.!, 

dee 7 recureoa que tiene la eaDreeR.Betaa eitUACioaee se idea 
. . ,' ' -

tl~lcflft l'a%'• coaocer la oapAcidad que .tiene la em:nreea n!U'a 

4eearro1laree y aobrevivir. Loa problemas y onortunidades ~ 

J>U.•4en daree en relacicSn a1 aercado, 8U expansión, loe nro 

du.oto•• n planeacila y desarrollo, la i•plMtRnión de loe 

C1U1"1•• 4• diatribllcida, la oreaci6a de la •ezcla de ~roao 

ci6n, 7 la fijacióa de preci••· 
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e) Objetivos y aetas de1 área de aeroi&dotecnia. 

Aa ~StR sección 88 deben indicar 108 Objetivo• del. -­

~laJi y la• metas específicas que se han seleccieaado en el i_ 

rea. Esto• objetivos pueden aer expreeadoa en térmiao• de t!. 

po. :ti1umciero ( recuperacida del capi. tal invertido• "tili4a -

dea). en términos cuantitativos ( re1RCiÓn beaef'~CiO/Yeata•• 

vólu•en de ventas). y en térmtn.:ia cuR1itat1vos ( 1aagea de 1.a 

eiat>resa y dél prod11cto. servicio aue presta). 

:t') Bllfoques alteraos y estrategia de mercadotecaia. 

·Bnesta pfU-te. se d••cribén breye111eate las di:terentes 

eatrategias áiteraa• dé mercadotecnia. las rasoaes ner las -

Cllalee •• rechazaroa algunas lle ellas Y 1.011 fáctorea !'Or io• 
cuales •• Acepté el 'en:toque propueeto. Bate Úl tiao. t-~iin 

debe ser deacrite 0 •• deeir• la estrategta ae:tini.ti•a de ••!:. 
cadotecnia y .ua objetives. 

g) Katrategias de 1.a mezcla. 

Ba esta aeóció'a ee revelaa loe detalles del ~1an. Eat• 

••• ae describen laa eatrategiaa re:terentea á ea4a uao de -
loa eleaentoa 4• la mezclRé l!!rtla.ebjetivos. 10.·urt.bl.e•Re qU• 

nresent!Ul'Y 1011 •etodoe'pór 1.011 cuál.ea ae resol"1iterÁn anuell.011. 

Las caracter!atioáa ~ú• ae integran a la eatrate,!Ji.a ~e mere~ 

4otecaia t .. bi4ia 4e.bea en:tfttizaree ea e1 •omento de deaarro­

llar c:ia!S& un• •• 1•11 co•ueáente• de 1• aeso1•• ~aalitente d!, 

be. i.aci1airH •1 el.canee paerfll. '!I' natur~1esa de 1a eatrttte - ·· 

gia de ~.r~ad~tecaia en cuante a la mezcla aia•a.· 
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Ahora blen, 1~e eetrRte~iae que nuedeD incluiree en r!. 

lación a 1011 cuatro comi:>onentes de .. 1a aezcla eon muy Taria -

dae, ein embargo, se ureeentan a ~~atiauacióa Rl.gu•a• de 1fl• 

eetrategiftB emn1eRdaa en mercadotecaiaa 

-> Procbacte.La estrategia de ureducto ee basa ea e1 •1•1• 

de vida -del nrod•.lcto, en eeuecial 1R decisión crucial ee, aqu!. 

11a de CU!UldO entrar a1 lllercal\O COR ua nuevo J>rOducte. 

LRs estrategias de preclUotoa incluyen a 

• Eetrategia iaditereneiadn del producto. Coaeiste •• e1~ 

borar un preduoto y.divereificar'la proaociéa para que re8111-

te atractivo en todos los meroadoa. 

• ~etrategia de eegmentacióa 4e aercadoa. Se aeearro11a-­

ua ~roducto nara cada segmento de1 aercado, deatlaado a aati!. 

faoer aue.aecesidades • 

• -Est.rategia· de ~xp_Rlleión de la l!aea de productoe. Se-­

refiere a al.Ulentar e1 aúaero de 1!aeas de produotoa e la nro­

fundi4ad de cada uaa de ellas • 

• · ~atrategia nara dieainir ll'l 1{aea de productos. Está -

orientada a •1i•iaar toda una 1!aea de producto• o aian1ifi­

car 1a variedad dentro de una 1Íaea • 

• ~etraaegia de alteracióa de productos aetuRles.Censiete 

•n caabiar e1 dise~o. •1 eapa~ue 7 otras cBracteríaticas 4e1 
producte ezi8tente. 

• Estrategia 4e po•icionaaieato del precbacto.~e refiere a 
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••timar la imagen que re~eja el producto en relación con 

otro• de la co•l)etenciR y ~riuellos otros Productos oue la 111.!_.s 

•• eapresa tabrlca. 

• Eetrategia de CR~bioa en el ~reducto. Los caabios ~u•­

den ser l'Ol!litlvos cuando se aaregnn nrod•ictoe de mnyor precio 

y con cierto nrestigio a la lÍaea de nroducto2 piu-a-au111entAr 

la• veatas de productos existentes de menor precio. Por otra 

parte. lo• cambio• pueden ser negativos cutllldO ae agre~aa 

artículos de 111ezii:>r precio a la l!oea de pro•lucloe, coa l.a e_!t 

peraaza de que lo• coaau•idorea adouleran el producto origi­

nal coa menos frecuencia y co•prea ahora el producto.nuevo 

~ue tanlica ciert~ ~reati~o de los artículos de •a~or pre 

cio • 
• A•tra~egia de diterenciacidn de úro~uctoe. Consiste en 

deaarrolliu- y ~ro~over una concieacia de 1~s dlteremclas en­

. tre el producto del anunciante y los productos de 1 a co111net.!;_• 

cta. 

• Batrategia de la obsolescencia nl~neRda. Se detiae co­

ao aauellos cRabioa eu~ertieialea en el eatil• atractivo de 

•••·'ta 4el '!:'l'Oducto. que iateacional•ente tratan. de coavencer 

a1 con11Uaidor de que el nuevo •odelo e• má• deseable oue el 

antiguo. auaque todavía e•te ~ltimo sea utiliz~ble. 

-) Precio. 1.ae eetrategiaa de precio ee deciden en bR11e 

a la teoría ecoaómioa. oue ~ija lRB re~la• para IN deter~in~ 

cióa •. Al.gana~. 419 11u1 eetrR:te~taa de precio~ eanle~da~ T>Ar"' -

lOgrRr aobretode 1a participación ~redeterminada d~l merca~•. 
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aoa las sigu1entea1 

• Estrategift de precios de pea~tr~ción.Consisten ~n noner 

un precio bajo al principio par11 alcan:>.A.r de inmediato el m.!!,r 

csdo masi"WO. Puede emplearse en una etapR' poste1·ior del ciclo 

de vida de1 producto. &l objetivo ea introducir el nuevo ~ro­

ducto con un pr~cio bajo im~idiendo la entrRda de lR co~p~te!!, 

cia. 

•. EetrategiR de desaRte de '?'recios. Se conoce tRmbiéa coa 

•l nombre de"precio• para 4eacreaar el mercado". !;:lp1.!.ca el 

establecimiento de ua p1·ecio 01..te esté en lFt nRrte eu'T'erior -

del ni·vel de Ttrecios ee'Oeradoa. Se ••t>l•a 1u•ra i~tro41.1cir _.;. 

.. ,,roductos nuevos. 4esrués de ua tie•TIO los '!)reei•• ee dismi­

auyea ha•ta tocar otroe aegiaentoa del merca~• con la espera!!, 

za de que el ~recie 1afer1or •e alc1U1ce coa bastRnte raT>idez 

coao ~ara ia~edir que entren al aercado los oeanetidore~. 

-) Distribución. Las eetrategias relRtivaa a la di~tribu­
cióa comienzRD con el coDociaiento de dÓade y cuánc!o ·se nre-

aentan las neceaida4ee de 1•e consu•idor~a. nara que el ~ro-· 

dueto 'DUedft colocarse en ·el .1!11 tio corr~cto y en el 1110111en to -

oportuno. 6atre laa priaci~ale• estrategias ~Rrft distribución 

eatáa las eiguientesa 

• Estrategia de die tri bu.ci6n excluei va. Consi<!ere CRJUa 

lee y expendios de productos exclueivos para bienes o produg_ 

toa eapecialea • 

• Batrate«iA 4e dietribu.cicSn iatenstva. Consiste •• e:xn!. 

aer y oolocu loa l)roituctoa en c1td1t exnend io diE•poni ble. Coa 
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el tia de que loa consumidores Adquieran éatoa frecuente•en­

te y con un mínimo esfuerzo. 

La meta de 1as eatrategi~s de distribu.oión es 1ograr 

que sus ~nciones se realicen al. men9r costo y sigan m~te 

aiendo buenos servicios ~ara el consumidor. 

-) 'Promoción. Las estrategias de nromoci6a deben iate~a!:, 

se a lAs eatrategias de productos, distribución y precies. 

Las estr::ttegias de publicidAd, venta tiersonal. y 'Droaoción 4• 

venta~ dan a lR e•preaa la capacidad de poder co•unicar a los 

consuiaidores lo que realmeate desea. Algunas de laa ea trate -

~aa de nroaoción aoa ~aa aiguientess 

• Batrategias de freno. Consiste en pro:11over directJUDente 

hacia e1 consuaidor y retener el producto a través de1 CRnAl. 

de distribución • 

• Estrategia de a~remio.Se refiere a 1a promoción que ae 

hAce hacia e1 CADRl. de •tatribucióa coa la intención de hacer 

que e1 canal ~roaueva el producto hasta el comurador final. 

Laa metas en l.a pro'.!"ocióa pueden ser de coaducta(ventaa 

o vis i'taa " Bftla de exhi bicicSn, ao1ici tu4 de información)¡ o 

co~oacitivaa(conocimiento, actitudes o intencioaea de com -

!Ira). ·Eatlla •etas deben considerarse !\l. nao111ento de Beleccio­

nar la eatrategia de promoción. Otras eatrategiaa ser refie­

ren a 1a pilblicidá<1 y venta peraoaal.1 

Betrategia 4e nub1ici4ad de texto. Se orientan al ·~· 
saje .. de1 vendf'!or. 

•atrategla •• pQb11cldad 4• mealo•. Conati~~·• 1oe 
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•ediea e VehÍCll10S ,QIH llevan· el mensaj~. 

• Estratesf.a de 1a oportuaidad de medi•s.TomR en cuentR 

la temporada de la de•anda, el ciclo de éomnra de 1os coasu-
. . . .. . '.' 

mi.dores, 108 tie11"D•B de reacción co•~eti ti va, "!I i,. Íleceaidad 

4e frecuencia de eXpoalct&a. 
• Batrategia de promocióa de venta•. 8e orient.m al ners~ 

llÍll. d• 'Yelltas, l.os oonceaionart.011 y loe coa1n1•idorea. Blmnlea . . 
4eecue•~os, cupoaea y pre•ioa. 

. • Estrategia d• veaata ue.rsonftl.. Coa.sidcira los argumentes 

C• :oreaentaciéa del proclllcto directaraente al ooa111111idor .• 

La elaberación •• e~t~at•~•• para cada u~o 4e loa •1~ 
meatos de ·1a aeze1á·debe '4e•arro1larae· de •anera ;crel\'t'i•a. 

Si reepoaaablé ele aereadCJteonia debtil combinar. adecuada1Hnte 

l•• eieaento• d• la meio1a nara pluear el lxlto del Tiro4uc.;;· 

te. caca ·oeiitblaaclcJa es única para oacta producte y· .a 1U1blen­

tii.; La ·1nri11enolá 4é 1a 'ooablaaoión 'eobre la ctellian4a y el~ 

ooato dé cada el•••ntCI cletenaina -si lá ee'trategia 1ategr"1 'l!e 

la .•escila .. •• rentable. 
Laa eatrateglaÍI llebea :tonaúlarae en ba•e lll anÁlil!lia 

cle1 .aabiente, Ja aituacióa de lll e•riresa identl:tioiua'1o yentfl,-

3•• y desyentaja• del 'nroduct• ante la co•p•teacill, nara. tr~ 
·, . . . . . 

tar. 4• reaolver, 1oe .Probleraaa Y::•'Drovechar la• oportunt.d,,.des 

41r1gié1adose al ••3or logro 4e r•1111ltR4oa. 

'1) Da'.t~s par~:l•Plill'!l'nt~ci¿n:y,coiltrol. 

:taol.uye ua·•i.ateaa de control adecuado i>ara'e1:plan de 

aeroadotecnla, ooa e1· tia de :tactUt.-r n i•'DleÍllentaCióa'. ue-
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ben incluirae áqu! vario a elementos: 

-) Presli~ueetos detR1lados de veatae y costos, deterain~ 

do la cantidad de fondos necesarios nara 11evar a cabo 

el ~lan. Se fija ua presupuesto para c~da estrategia. 

-) ~rogrftllla iategral. En é1 se detalla e1 tie111PO de iaici4 

y fiaalizRoiÓn 4• actividades. 

-) Estándares de ac~acidn ee'Perada. _ Se determiaan con e­

llos 1as cuotas'o estándl'lres que narmttirán eval.uar las 

J>!U"t•e de1 't>lan de 11erc!ldoteonia, y tRI11bién ee P.ledirÁn 

los resultado• ea f\laciÓa de las utilidades· que espera 

recibir 1R e11preaa. 

~· ves revisado •1 plan y plasaado p•r eserlto. se pr!t. 

cede a preaeatar1• a la alta gereacia para obtener, IN a'PrelJ.!l 

cléa. _·De llO ser aceptado, el respoasable de mercadoteoaia A!t, 

be convencer a la al 'ta gerencia •• que e1 plan •• efec.tivo, 

uti1lz!Uld9 _arg11mentoe vál14o.a 7 racional•• Clll• a"POY•• n Ol>!. 

aióa •. Cl&emdo •e.ha logrado· la,aproba~lcSn del plan,•• ;idea 
iastruociones ~Rra ~oder iavlantarle. ·.·:.·.·. 

e. De_•arre11• del 'Plan t~otioo. 

cuando ya •• han deteraiaado la• distinta• eatrategi~s 
de la me&Oll\ 88 neceaRriO fo~u.iar'plan~8 de acclÓa que.des­

criban la aanera de i111pleinenta.r la elitrategia de meroadotec­

aia. y 4• 1•.••.zola •• eete ·pian t1fo1:1co •• va a ••t>•cificar 

cíut4'n Yll -• hAc.er qué, coa ~qui recu.raoa, dónde, cnaáncto, 7 có-
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ao, t>Rra Al.canzar los resultados esperados. Loa asnectos oue 

debe incluir este plRn eons 

-) Mencionar lftB acciones eeuec{ficas que se van a lle -

ver a cabo. 
-) Identiflcftción de la~ personas responsables de reali­

zar cada acci&n. 

-) ~ograma d• las actividadee señalando tiempo de inicio 

y término para cada una de ellas. 

-) Precisar preau~uesto integral que esnecifique el costo 

planeado para cada accidn. 

-) Establecer los resultado• que se esneran ohtener ~e CP. 

da acción. 

Jfatural•ente, este t>lan de.be eetar TIOr e11cri te nArR eer 

ceaunicado a la• neraonaa eacargad•• de aplicarlo. 

Se elabOra •• programa ea el oual ee preoieaa los r••!. 
••• eeperados por la empresa, expreaa4o• en 1;,énaiao• nuaéricoe. 

b esto• t>resul)ueatoe ee eatablecea loe cestoe pRra 1mT'le11en-

10ar 1.a eetrateg1a de mercadotecnia y el rendimiento ou,e gene­

re • Se 4ebe incluir también ua presupuesto de ventas en el -

cual ee determiae el YOl.\Ulea eeperado de ventas. ~Al.es T1re1N­

puestoe soa iastrumentoe nue guÍaa A.l. gerente de •erca~otec -

nia para to111ar 4ecisionet: y en baee a ello e uoc!rá controlar -­

lae o~eraciones que ee reRl.1cea. Cada departAB1ento involucra­

do en 1& p~aneaciÓa de la gerencia de aercadOtPCDia debe 'Dre­

eentar IN• ureeupueetoe a l~ altR gerencia. 



10. P1aa s1tuaciona1. 

La Planeación eetratégicR se reaJ.1za considerando la -

ocurrencia de eventos con un Alto grado de ~robab1114ad, por 

lo tanto en ocasiones sucede que las co~dicione• de ta1ea e• 

ventos ~rovocan alteracienee gr~ves en las e•pr••••· E• i~ 

s1ble identificar todas las contingencias. Ya que, existe tll!!, 

bién l.ft 1inli. tacióa de crear un plan para cada ei tuactón o -

contingencia, si• .. 'bllr_., debe• desarroLlarse planea.ei1:11a­

ciona1ee para uao o doe sucesos que principal•ente puedan 

perju4icar la eetrategia de mercadotecnia. 

Este pl- ee prepara para que la prencia •e aercado 

tecnia esté 11.eta PRrA tomar acciones es~ecl~icae en caso 4• 

que suceda un-evento o surja uaa.situaci4a que ao esté pll!dl~a 

da en e1 proceso ~orma1. 

ll.. BJecucióa de ios pianes. 

La•. per•onas responsables de ejecutar 1oe pl.an•• debe• 

de consi4erar l.as políticas· y las normas ••tab1eci.das ea 1·a 

J>laneacióa de .La me.l'oadotecnia.La' tl1lp1emeataci'óa de estos -

planea debe reaiisaree .bajo un clima que •ottve a·1•• iadiT!_ 

dU.OS R rea1iZIU'108 Íle uaa manera e:tect.iva !)aZ'& que aj{ 10 -

gren el éxi.to y se alcaneea 1"11 111e~ae ueaea~a11. Par~ e11• de­

ben con~ar con ~ós recureoa nece111U"ioa PRl'R logr"rlo. 

12. Contro1 4e 1oa planea. 

se debe r•ali•ar 1lllA rev1•1.Ón periódica 4• 108 41atia-
- " . , . . . , .. - .· ·, 

'to• planes 7 activi.da~e• que ee rea1Lzaa en el area 4e,aerc~ 

dotecnl~~ estableciendo "ªª oóap~actón entre,.1011 HtÚ4ar•.• 

' - !. ·_ . ~:,: _,.·_, ," 
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e•tablecidoe de actuaci6n y ei nivel de progreso , desem~eff• 

reaJ.e•. ue ••ta mallera se pueden detectar deaviacionee mao 

•e oorregir4a tomando lRs medidRa neteaariaa. Ba necee~1• 
recordar que el eieteaa de contro1 debe detectar prinoi~al 

, ·. 
mente error~• humano• pues ea a trRvea Ge per•onas que se a1_ 

cuz- re8\ll tadoa, t>or tanto• de.be c~rregl.rae su RC tut'!.cidn -

continuRJBente y realizar planee para ev;i tar f'Uturae 1""11Rs. 

· Para &ttiioar ua proce•o de plADeaciÓa estratégicR ea 

e1 área de merr.adot~cnia,y lograr é~ito coa e1lo9 •• reo•••~ 
dable t>•r waa uarte, cubrir to4R• lile etanas IUlterioraente -

••fiaid••· Por otra pRrte~ el gereato d• mercadotecnia debo 

de contar••• aiaatro cuall4ad•• ee~ec!f"icaaa 

• Capacidad ••. -ál.1•1•. B~ceearia ~ara exaainar el aabien 
te y la ea~reea. Iaplica el manojo e interuretRclóa do -

datos para obteaer concluei•n•• legicaa. 

• 

• 

• 

Capacid~d 4• etateeie. Se refiero a la habili4ad·nRra ~ 

•••cifrar las relaciene• ~ntre ••a• conclusione•. Bl. n!:_9 

t!uoto •• la atate•i• •• uaa ••f1•~•1'• clara de l•• f"ac-
· tore• orttioo• que deben eer trata4oa p!U'a re•91Yer lA• 

•1"'1eo1oae8 coa 4.Uto. 

ca.,,acs'14ad 4• creacida. La fOl.'llU1áci&a ele eetrate~a• de­
be •er 'llll ~roce•o auy creatlYO• y ooao todo• loe ~roce• 

••• croA°liYO•• ea u- llabtlidail q\lo debe deear.rollaree. 

Capao14a4 •• co .. nloa~tda.Debe lao1utr la ,,.reu.Ael4n ~ 
ra -ooa.r comanlcat' coa •~lol'lCla 1a 14oa oue •• tieaA.H­
bl114a4 fl'I• i1a1tlto" o•J11Ualcact4a oral y eecrl~a. 
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CO!-;GLUSIONES 

Evidentemente, la :nerc~.dotecnia es considr·r<i.dR. en ll". 

acttl'\lidad como u.nR. de lR.s ?.reas más icrnort.?.ntes ·dentro de 

l.RS emnrésr...s. 

La si tuA.ción oue hoy s . .<f1:e el ;:ia:Cs exige un des,._rro 

J.lo TlOr el cual es r.eces?.rio ex-plotax· a1 :n?.ximo las cat:iaci­

dádes · .. , ?.-·!.·ovechar los rec·.lrsos con C!Ue C'J.e?'.ta • 

. P:u-a ello ].:is em":")resns de'ben b.lscfl.r. A.~.r.idq en la mere~ 

ñotecni_R., -r>·.iesto nue está o:i:·ient"l.ñ.:=i. R la mA.Xim i.".aciÓn·. de '..l­

tilidaties ~· ·c:>nsiñer:? ln i:<R.tisf,,:-:ciÓri de J.<ts necesi.d<>df>s de 

].Of'· CO!i.S'.lmi1ores. 

A tr!'.véfl de l:=i. Mercndotecni-..., li:i. el'.l"'resa ":'uede alc<Ul­

Z!1.r los ob~etivos eme "ª 'l'lro,...on¡:;:R., ob~etivos nue le "!"er"'.!i -

te" 1·eunir esf.lerzos 'OAXA. loP,"r?.i:· los rer-·ü t?.i!os -finiuici.e.ros 

es":'e1·:-..ños, Cloneeg..tir el creci'liento dese'\ilO, tener. e1 1'..le"'.r 

pi·incipi;o.1 tJ.e,~tro del sector al cp.e pertenece. y· rnR.nter.er --
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unf\ "OOstur?. :f:-1.vorable con res-iecto de 1'1. co:n,.-,etenci.,, con!"!_ 

g .. üendo·'iunn SRn'.l 'i.m-..f:en "'.nte Jo::> conpu:nirlórel" •r :-i.nte J.OP -­

".'roverdorer. 

El lor,ro rle los ob.ieti.von de merc..,.ilutec:. i.9., YR PP."!:' -

eco.r;Ó'.'!i.cos (uti.li.rfader:, re'!l:.u~er:--.cio· e:o;) o soci"-lP.s concF.­

tler ·.1.n mejor· nivel de vi.dR) se obtiene R través de l::> A.nli­

cacidn correcta, por parte de los administradore~ de tdc~i.­

cas e:fectivas. 

Una de estas técni.Cl'\S eE1 l"l nlnueación es tr!'\téfii.n., • 

la. cunl nermite Rl. resno~is,ble de :aerc:v1otecnin., er1 l:>A.ne R 

sus .necesid::..des, y cor•ociei:do ln CR"aci-1n.d .v li·•1it:<tci.ones -

de su i:\rea v de .l>t e:Tl'l'resa¡ -pro:vectiu· hacia el f•tt1.1.ro el 

comnort~ni~nt~.~e todas l~s varinbles oue intervienen en la 

nerc<>.1o tecni a. 

La '!'!lR.nen.ción estrP.tégica es ho:v en d{::i 14n elemento -

de considerable imnortr-tnci.a n:ira J::t a<'l'llinistrn.ción efectiva 

de l"'-s'·.em:nresas, nues 't'lronorcioní:\ una ~i'.'n en. hA.se n ll'l ---
. . 

C'~ai se· V!\ll_"" rel\lizar las P.ctivirlRdee · neces'1.rias narn. l!"lcer 

:!rente a los constfi.ntes C'l.;1lbioe oue in:f"l 11~•P.n tie .~"1:er,l'\ siP"­

~ific~tivn en el des~rrollo, creciaiento y n1~~rvivP~cla de 

1"\S mismas. 

"Es im..,oz·tA.11te ento~1ces, q:..1e nor :::tedio <le la ..,l..,'1e11 

ción estrR.tér.;ici;I: lqs nerson<ts interes·irll'\S, determinen en el 

ken de mer-o·?.tlotecniP. ni·L1ci...,~Jmente1 ln nosición l"·ie ··ll?Re'"'.n 

/. 
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1"1RI'n. su er.mresa y los :::erc".dos ci:..te <l.ee:e<>n ig.talmente cu bri.r 

co~1siderALd.O n~rtt e J. lo lP..s o~ort .lniti~·'°'.f. :-· ~r 1.:>s ~1·0 ble?'"!!~.s --
1 

o.te s-..:.rjq.'1 e!"1. relnciÓn, b~sic<>ner,te, "'· los ele!llentos clFt.Ve -

o·.le inte,o:r:'n la '.nezcln de 1.1e:cc,,.'.iotecr.iri.. 

Tales si tu.J?.ciones o:te of:::·ecei: ventP ~A.!'l y riesc.t bren 

deE<ve ·.t~ ;j<>f: de iier'1n '11Ane ;i':trse :nedifl.Ilte ln. formulP.c iór" de e.§_ 

trntcgiP.l' .,dec 'fl.dF"ts, est.rn.te.si.~s ~.ie servir~..J: de fundP.!Ilcnto 

ro:'l.l'A. 1.? creación de nnR. estra":;e¡;;;i?.. gecerFtl de ::lerc?..dotecniR, 

lR cual se orientPr?. a lograr los ob¿etivos b<Í.sicos de la '­

me.i'Cr>.rlotecni". y nor consiguiente de la em~i·es~. 

Son mÚl.ti,.,leP los :ie eficios aue logra una emT>rel"..,_ f'l 

anlicR.r el nrocPSO <le til.ane~wiÓn estratégica, sin embargo, 

tiene ·cie:..-tos riesp;os y linit?.ciones o.ne deben estimaz:se -­

en el mo"1ento de iie~,,rroll?i'l?. "D"XR alc'.'.nz~r los ob;;eti.vos· 

ee:,..,er;idos con el m,;ximo ¡¡:r,,_do de eficienciA. nosible. 

DefinitivAnente, el éxito riue logre •..lDC\ el!rores"' VR. n. 

denender de 1.E<. hP.bilidF'd y c.,.n,,._cid ... d o:.ie >OE=ea "Oqr?. s<>tiiof~ 

cer l"ts necesid:vJes, deseos ~r exige!:ci::>.s de los CO!lio'Ul:lidores. 

Esta sit,t:• . ..,ión, '"'ºr 1.o t<>.nto, exige un esf·ierzo inte­

r;1·qrlo C?t'i?. vez :;¡~yor ~r el e°"-:>lco de métodvs ad.-:in.istrati.vos 

cfic ie!'ltes -nara la ""11.?.l.e?.CiÓ::t y solución rie nro blem"\E=. 

El Rd-ninistri>.dor conte':'.IJ:Or:t."leo; C?.r.Rz, hP'.bi1. y ,..ren.!::. 

rado puede dese:n:peñ!U' un papel i:-tport<>.nte y sobres?.lient~ 
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en .el des~:..-ollo de ?Ctivi~ades t:ut i'71~ort~1:teP i:-orno lo "::>­

la nlR~leRción estrP.tée;icA., y so bi:e totio en el ?.ren 0.e ~el'c<>:­

dótecnia, nuesto oue cuenta con los conoci~ie~toe necen•r~o~ 

. narP.. realiz:>.rlo satisfnctorin:nente. 

ER evidente nue la. r:::esente invC'stiP,;·v: i.Ón no c11 hre 

enterp_'llente la a."ntilitucl del temf"., sin embAr-"º•. se er-..... PrR 

o_ue este estudio sirvi>. de refere!1ci"'. ~· •":U fn par~ "''lUel] as -

nersorias interesRdRS en reRlizRr est~dios nopterioi·ep relD­

cion<>.tios con la nlare"tción estr"tté".iCP. ~' lR. mPrí!<>.-lotecni-.. 
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