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Sin ,lugar, ,B' dudas, la',ol"!n'.!aci6n' es el f'undame'1to so
bre elcualseiin1cian' l~s,f'unciones administrativas. De 

hecho las f'un~ionesc::!e or_gFl~1zaci6n y control sólo lle -
van a cá!l_b,cl;as. depis1anes -tom:>das' durante la o laneaci6n. 
Pero la,;i3~t'er!.ar ,,~ 'b;,sta para que sig3 siendo la f'a11.--
ci6r1 mé!i 'd;,'~ci:iidl'!da de6tda en grsn parte 3 la desvfac16n 

d'? re~6,¡'r~;s::ll~e,'E!;t; ocssi::ma \/ a la gr3n incer.tidumbre 
actual 'der medi'o ·amt>iente or".Jducto d!! _los cilm!Jias :ráoi -
dos c¡U~ 9~ ~J.~i:~ú~it ert e {;,, !Sma. 

est~dla;, ei éúá( V'l':IOS a desarrollar .d~ la siguiente ma-
• . - e, ,· . _. :~ • - ' • 

nera:. 
:::n, fos, érimeros capítulo'5''v:¡iremas eüasp,ectó .. teorice d!!, 
: J ;;i il'!~eac t:Sn. iooát!!riorm!!nte á~iic~~E!riicis ·ia teór{a en -
un pro y~ct; ,:,arg la oro:n;cih de ·lcis;ser~ic ios, de' un.3 -

instituci6n de cr~dito jel. ár!!a metr~poÍÚ'~na; -~ue ·,.,, ia 
;uces i va 'll;imara:noa •111ra n (esto .as 'por ·'cue'st iones ... de '·.9egu 

.- .·.· ,,: .·, -~ . '. :·.· - -
rldad dE 13 ~rapia instltuci6n)~ 

!l estudio est~ basada reaim~nte~en ~opartunid3de~··
c¡ue t lene "11''3, en la actuáltd"!d '· ~;;;~~- s~ l ~.dlflc~r· su PE!, 

sici:Sn · 11".!erazgo en el rnei;:c'3da~· .. ·.· > · .. , . , 
E"' pU11 4 0 pri'nordlal da la 1nv~:,¡'tigac'16ri' e~ el'enl"pQue h3!_ 
Ci"I Uf1? atenci6n Óotima _','~;are~,a;andia'Í'.;(i;;,:¡'u.;~is'e"cto~;,_-¿el'' 
mercado jurisdÚcio~al Í:le .uf'ei~ · ': '. ·•.: ~- ;,,· '< ··• < 

Si ~!en es cierto c¡u~ 4'1f'3-~~ <el Úder/~~ .ái;m~''.rr'.;~doC: 

:::::;::::::~;~:·:::::t1:~::i:~::::;t~:m~!~l~~ff~=g:•~ 
ares;i es e1 v!!ri ,.,!]:: 1e .éi trá~' A oesar de•.C,Ue·.•'.un H~ier fo,• -

h"lV" sida ~º~ l"lrd6 tle'llt:la, !lU~di! ser Uquiciacia por Gn"J 
nueva tecnolo:g4'a q~e'. 0."!Bi de ;ro-to, oPrec:?< ::.tra, alter-: 

nativa. 



Cualquier i'lnovaci6n atraerá de inmediato a los imitado

res, y qu1z's tatos desarroll~rán oronto mojeles perre -

cclonados, un riesgo inevita~la qua trae consigo ser el 

~rimero, el líder. Pero ,o siempre supone riesgos mayo -

res. Las mejores comca~las han mini•izado los riesgos de 

un tiempo tacnol6gicc da av"!nza.da -que es o puede ser 

tr::insit:>rio-, ::tesarrollando co.'l l'ir'Tleza sus l{neas de m.a 

nagement y la oráctica aermanente de cuidado por e! ser~~ 
vicio y su m~rcado. 

}luchas, si no es que todos los tiempos mercodotécnicos, 

de Ford a Sony, han surgida de la e~oresi6n particular, 

intuitiv3, 'de un ·aoetlto o interés racional par abarcare.
más v'lst::i. merc.adc, pi?r'l ella ·ha logr3do bita s6i;, ~~~~: .. 
do h3 h~;ido tambHn, y antes que a tras casas, una c~10:.. 
sa y e lar a.· ident if'icaci6n de las . gustos. 'intér.i?sas ~:º ne·--

cesid~::tei_s d-~-1 mercado , __ de 1. cliente. -

Cenia reslJl tante: directa de- ·10 anterJ;:ir esos triJ·~;bs ~;~ 
vienen. de u'n ésoecl~l senÜdo eiilprend~dor', de ess 'miiriera 

de ser que . :nr:n i té q~e l'luyan nu.ivos i:lraé!uctas: 'i~ess ~ 
mercadOS,... ~-'" , ; · .. '. _ 

Innavació., no. s6lo tiene -q¿~\~~~ i:.on prlld'uc~a~ o ser

vicios núevos. La deiin1ci6ri :ná~_oré~lsa dice de .este 
conceat'o, coma'· •cua1C:íiiier ·riu'evo producto, servicia.; pro

ceso o actividad org~ni~~~ian~i a travás del cual una 
comaa~ia esoera resolver un problema, 3atisracer una ne-

cesidad o lograr un ol:Jj_!?_ti_vo"_• 
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L& plan-ció'n esta coapuesta de nUJ1erosaa decisionea orienta.daa 

al futuro. l& planea.cié"n e~ seleccionar inroraación y l::a.Cer su

poaicion- reapecto al futuro pan. f'ormular laa actirleadea ne

ceea.ri&a paza realizar los objetivos organ.izacionalea. Bepres~ 

ta. el deatiJ!ar pensa.aie!lto y tieapo 0 abcn:a. para una inversión -

en el i'uturo. 

Ea verdad que ciertos objetivo" se a.l.canzan con relatiYaAente -

poca planeación. pero en esta eda.d tan extrell&dalleute cii.nlGaica 

en la. que ~ tar~ se han vuel.to l:aatante coaplajaa, en -

donde se bal.la invol.nc:rada aá.a tecnol.ogÍa y .áa persona.a desean 

eat&r inrormad&a y :participar en lo que ae hace, y con la aiea

pre creciente d.iveraid&d de productos y servicios, la pl.a.n- • 

cion se ha convertido en W>& hperiosa nec-idad. 

U ltlliCIOX Di: PL.\lii:ACIOI 

Sin lue;a.r a dudas, la planeaciÓn ea el t'undaaento eobre el. -

cuá:l. ae inician laa f'uncion- ad:a.iniat.zativaa. De hecho ~ 

f'uncionea de organización y control solo llevan a cabo la.a dec! 

aiones tomadas chu:ante la planeaci~n. 

Al concebir un aedio aabiente pa.ra el dmseapeño ef'icien-t.e de -

las peraonaa que t:ral:ajan en grupos, tarea eacencial de mi ada! 

niatrador ea lograr que todos coaprendan loe propóeitoa y obj

tivoa del grupo y loa aétodoa para. alcazu:arl.os. Para. que el ea-



•f'uerzo ooleet.ivo s- e:t"eotivo, laa personas deben saber que se

espora do ellas. Est.a es la .t'unciÓn do pl&near.ion. 

La. planeao1Ón iaplica seleccionar entre cursoa do accion opcio~ 

les para la esipresa. como nn todo y para cada departamento o ee -

cciÓn que e>date dentro de el.la. Requiere seleccionar objetiYOB 

de la empresa. y metas de los depart.allent.oa y, aaila1e110, la.a ~!!. 

:i:ae de logxa.rlo. 

De eat.ii. :t"crsa. los planee :proporcionan un enfoque :cacional de loa 

objetiYoa preseleccionados. I& planeacion taiabiéii implica en 

g:an medida imlova.ción a.dainist.nt.ivo, 

Eapeci.t'icamente, existen ciaco prop6.itoa en la pl.aneacio'n en 

loa negocios a 

a) lle'YU' l&a •et.a.a de la arganiu.ció'n. 

b) Proporcioll&X' el decto eatillul.ant.e do loa objeti-

voa ccncret.os. 

e) Aaegmar el eat'uerso del equipo hacia aetas uni -

f'orsee. 

d) Proporcionar el tiempo de preparacióÍi necesario -

paza logJ:&r loa objetivos. 

e) Aaent.ar la baae para el presupuesto anual de w. 

.anera máe de.t'itdda que la rat'erenc1a al funci~ 

aient.o histórico o a 11Stándana -táticoa. 
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La Natittaleza. de la Pla.neaeión 

Se puede destacar la. ne.turaleza. eseneia.l de la pl.&neación exa.Jlina!! 

do sus cuatro aspectos princi-¡>8.les1 su contribución al propÓs1to 7 a 

loe objetivos, su primac:l.a entre laa tareas del adllinistrador, su aa

plitud y la eficiencia de los planee resultantes. 

L& función de planeación incleye U>da.s las actividades adminiatrati -

vas que determinan los objetivos y loe medios apropiados para logra:r

loa. L& planeación es el pen&allliento anticipe.do como base para la. ~ 

lizac1ón. En términos más especiflcoe, la función puede dividirse en 

cuatro fases distintas, pero relac1onaclas1 

~aae 1. Establecer los objetivos y su prioridad 

!Pase 2. Pronostiea.r eventos f'uturos que podrían a.f'eet.a.r a l.& reali~ 

ción de los objetivos. 

l"ase ). Hacer que loa planes sean factibles por medio del presupues

to. 

Fase 4. At'irlllar e U.plantar polÚicaa que dirijan las actividadee 

hacia la.a netas dsseadaa. 

Ca.da fa.se ha de ser emprendida. rela.ciona.ndola con l.a.a otxas para -

coaple.111.entar la función de planear. El resultado .f'ina.l. ea un plan gJ.J!. 

'ba.l que gu!á. a la. organización hacia. objetivos ya eata.blecidos. 

La necesidad de planear no solo es función ca:racter!.atica de los ada! 

nist:radores de alto nivel, sino que involu= a todos aquellos que o

cupan un pue11to directivo¡ por lo m!nilllo que sea su nivel jerárquico, 

surge la necesidad de planear las actividades que lea hayan sido enc.2 

mendadaa. 
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PriB&cia de 1a Pl&neaciÓn 

Aunque en la práctica. se entremezclan tedas las f'uncionea coao un 

siete• da acción, la pl&neacio:i ea úÍiica en tanto implica eat& -

blece:: objetivos neooearioa pa::a el eaf'ue:rso grupal total. 

Un &dai.nistJ:ado:r: debe planear con objeto de sabor que clase de ~ 

la.ciones de organiz&ció'n Y' cua.lida.dea pereonal"1!1 son neceea.r.i&s, 

También ae debe plani.f'icar para. ea.bar que cla.ae de controles de -

ben apllcaree. la planeacio"n 7 el control son insepa.xables1 laa -

&ccionee que no ae planean no ae pueden controlar, porque contro

lar eigai.t'ica. mantener a las actividades dentro de au curso cori:,! 

giendo laa deavi&cion- de loe planea, 

.A.plitud de 1& Planeacio"n 

:Sl camcter 11 la aaplitud 'l1LrÍ&n de &cue::do con la autoridad de -

cada &dainint::ador 7 con l& aatumleza de laa pol!ticaa 7 loa p~ 

nea el.abol::&doe por loe superiores, 

Bf'1cienc1a. de loa Planea 

r.. ef'icienci& de un plan ee 11ida por su contribucitn &l prcp&sito 

7 a. loa objetivos, en coapa.:ai.cio'n con loe costos 7 otros f'&ctoraa 

requeridos para formula.rlo y llava.:r:lo a. la. práctica, Loa planea -

son ef'icientea si logran au propósito a un costo razona.b1e, no ag 
lo ai .,.. aide an tér11inoa de tiempo, cilnero o p:r:oducció'n sino ta!_ 

bién en tér.dnoa de grado de aatiaf'a.cci6n individual 7 da grupo, 
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TIPOS DE PL.UIES 

H&Z'Old. ICoont.~ loe clasi:riea. ena prop&eit.oe o aiaionee 0 objet.ivoa, 

eat.ra~iae, pol!t.icaa, procedilaient.oa, regl&a, prog%&a&S 7 pres.!!. 

puest.oe. 

Propoa!t.oe o Misionee 

Bn todo aist.ema soci.a.l, lae -presas tienen una f'uncióñ o ta. -

rea 1*..ica que la sociedad 1- a.si&aa. 

Cabe hacer notar que con f'recuencia el propÓeito o misión espec!.

f'ic09 de al.gunoe negocios o eapre-.s es dit'uso. Algunas empresas 

nunca se a.cla:can a s! 11!ell8.8 o a su organización cuál es su proP.S[ 

sit.o o aiaión 7 1111chas eiapresaa que no son coaerc:lal- no siempre 

ba.n acl.a.J:ad.o este aspecto. 

Objet.ivoe 

Objetivos o aetas son los f'inea & los que se dirige toda acti-

vid&d.. 

Una f'a.se cr!t.ica de la t'unciéa do pl.anea.ción coaienu por dete:rs,! 

~ loe resultados f'\lturos que, si se realla.n, posibilitan a la 

organizacio'n pan. aat.iaf'a.cer las eepeetat.ivaa de su a.11biente. 

Loe objetivoa no solo representan al punto final de la pla.neaciÓn 

sino el f'in bacia el. cu&l. apunta J.a organización, dirección y co,a 

trol. Pueden ser gene:r:aJ.es para la organi.u.ci,,'ll como, un todo, o 

part.icuJ.area para cada unidad adJliniat.rativa de la a!eaa, J.oa 

cwü.es deberan estar coordinados 7 aenir de contribución para 1..2, 

gJ:ar J.oe gene:ta.l.ea. 



Ha.,- t.rea dei'inicion- qu" indican J.oa msoa aá's co11unes deJ. té,=: 

ainor 

1) ProgJ:allaa gene:i:a.l.ea de acción y distribución de eeí"ue=oa 

7 recursoe ps.r& l.ogra.r objetivos a.aplica. 

2) Bl progJ:DJ14 de objetivos de una organización y aua caabi

oe, loa recw:eoa utilizados ¡:ara lograr eatoe objetivos y 

la.a pol!ti~ rderent.os & lA adquisicioñ uso y d.iapaai -

ciÓn de estoa re=aoa. 

J) Z. dete:min.a.ciÓn de eatoa objetivoa básicos a largo plallo 

da una eapresa y l.& adopeió'n de cursos de acción y aa:i&n!:. 

e ion de rlSC\!..--Soa n, }eaa.rics para lograr eataa aetas. 

Bl p:opÓsito de laa estmtagias ea determinar y coaunica.r, a t.za

vés de \lJ1 siete- de obje-:.ivcs y palÍtieas, una hagén de la cla

se da eapr<!sa que ae pretenda. 

lAa estrategias propo=iocaA una es't.ructm:a para guiar la planea

ción y l.&a a,ctividades. Su utilidad en la práctica y au iaportan

cia pe.:i:a gui.Ar la planeaciÓn jW!ltif'ican lQ- aepe.x&ciÓn de estrate

gias ..:oao un Upo de pJ.an paza propÓsitoe de arvClisis. 

Pol!Ücaa 

Son taabi.i'n planes en tanto son enunciados o acuerlos sobreen

tendidos gene:cales q 1>11 dir~en o e&na.J.iu.n el pens&11iento y .i.a a

cción en la tosa de decisionae. 

Cno de J.oa probleaaa de loe ad.lliniat:i:adorea ea asegura.=e de que-
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-loa subordinados no interpret- co1to pol!ticaa, lAa deci.aionea 

adainiatra.tivas menores que toman sin pretender que s:lrva=t coao -

patrones. Le.a pol!tica.a liaita.n el área dentro de la cual s.e de -

ben tollar ].a.a decisiones y ~egurar que ost&a sean coberent.es con 

un objetivo y que, ade~a, contribuyan a 1h. 

z..a poÚticae son gu!as para l.a. toaa de decisiones, por lo que ea 

necesario que teng:ln cierta flexibilidad • Con cierta :f'recuencia 

las poÚticaa se interpretan como dete:r:.:iJJada claae de "dÍ.H: aan

daaientos" que no dejan espacio para la diacrecionalld&d. 

Puede lleg¡ar exce8ivaaente aapl.ia, o puede ser bast.ante ea~che.. 

Hacer que lA.s pol!tica.e sean lo su.t'iciente•ente c:ohorent.ts s in~ 

gradas paza lograr los objetivos de la eapresa ea cli1'ÍCll por n

rias mzonee, principa.hente 1 

En priller 1Q8&Z', rara vez ee def'inen lae poÚticae por eecrito y 

sus interpretaciones exacta.a son poco conocidaa. 

En segundo lugar, la delega.cioñ de autoridad que l&s poÚtica.a -

pretendan poner en pr&ct.ica conducen, a t.r:a.veá de 8U inf'lu.ncia 

descentrali:.ado:ca, a una. ~pLi& part.icipaciÓn en la elabo%a.ci.Ón e 

inte:i:preta.ción de pol!ticq con variaciones cas! seguras de la.a -

persona.e. 

En tercer lu;gu:, no eie1tpre as t'áoil controlar las pol!t.icaa deb.!, 

do a que las pol!ticaa pueden aer dif'!ciles de identif'icar o poco 

expl!citaa. 

Prooe.U..ient.oa 

Loa procedaientoe son plan- que establecea un método reqv.erJ. 



-10-

do para e1 manejo de actividades .futuras. 

I.oa procedimientos generaliiente tienden a establecer rutinas que

repraaentan la mejor mana= de hacer las COll&B, desda e1 punto de 

viata de1 tieapo, ea:f"uerzo T costo, 

Bxiatan proeediaientoa en toda.a la.a áreaa de una. organizaciÓA, 

aunque como podría. eape:z:arse, son más precieoa y nuaerosoe en loe 

nive1ea inferiona. Esto se debe en g:can aedida, a la necesidad -

da un control aáa cuidadoso, a las ventajas económicas de deta 

llar lae aeeion~, a la unor necesidad de liberta.d que tienen 

loa adlllinist:mdorea en nivel in!'erior T a1 hecho de que ll[llchos 

trabl!l.joa rutins.J:ios pueden ser ef'eetuadoa con aa-ror ef'iciencia 

cuando la administ:z:a.ciÓn prescribe como ll8'1ar1os a cabo. 

Beglaa 

La.a regla.a eapecirican las actividad.ea o 1-ctivid&des neceaa

riae 7 no peXlliten el uso de la di.scre,ción, Por lo general. son la. 

:f'oraa. aás sil!lple de 1oa pla.nea. La.a reg1as son normas especÍf'icas 

que se5a.lan 1as acciones y decisiones que deben adoptarse anta s,! 

tuaoionee determinadas, es decir, establecer precisaaente lo que 

ae debe o no hacer en la a!sma. :f'oraa cada vez y sin desviación 

permitida, 

Con f'recuencia las personas confundan laa regla.a con las polÍti.

caa o proced.illlientos, Iaa reglas tienma relación con loa procedi

mientos en tanto guían la acción ein aapecí:ricar una. secuencia da 

tiupo. De hecho se pueda considerar un procecliaiento 00110 una S!!, 

cuencia de t!eapo. De beche se puede considazar un procedilll1.ento-
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como una secuencia de regla.a. 

la. eseencia de una regla es que refleja una. decisión &dainietza

tiva. de que a.l,Juna acci<Ín de~ o no ser empleada.. 

Son conjuntos de 11etaa. polltie&a, procedimientos, reglaa, 

uignacj.ones de traba.Jo. eta.pe.e a seguir. recursos que deben 1111 -

plearse 7 otroa element.oe necesarios para llevar a cabo un curso 

de acciÓn determina.do1 se caracterizan por deteminar el. factor -

tieapo en l.a real.ización de las actividades. 

Los progi:a:aas pueden ser senclll.oe o coaplejos ¡ un prograaa sene! 

l.l.o contienes el conjunto de activic:lades & realizar, el orden o -

secuenc1a de ell.as y el tieapo en que se efectuar.ut¡ en l.a eetru.s, 

tura de un progra..cia co11pleJo, por lo general se describena 

Loa objet.ivoa, polÍt.ic&a, procedill1entoa, y presupueet.011 del pro

grama. 

Un presupuesto es la expresi.c!n que se da. en térsino. nua~ricoa 

a loa pl.&nea, se l.e podrÍa denominar un programa en •nW.eros•. Se 

puede expresar en té'rminos financieros o tel:minos horas-hoabre, -

unida.des de producto, ho:cae ~uina a cualquier otro t.é':c11ino que 

permita su expresión ntfaerica. 

El presupuesto ea necesario para controlar pero no puede servir 

coso norooa Útil para el. control. & menoa que refl.eje loa planee. 
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Paeden variar cona:l.derableaeate en te'ra1noe de preoia:l.ó'a detalle 

7 propÓeito. AJ.sunaa var!.ui de acuerdo &l. n!Yel de produccicfu de 

la org¡o.nizacioñ. pueden ser va..'"1ablea o .f'lexiblea. 

Su hlportanoia :adica en cuatro •etas• 

&) • Baducl.r la. :l.acsrtidullbre 7 el ca11b1o 

b). Coacent.J:ar la atenc10Íl ea loa objet:l.voa 

e). PosibUita.r la operación econón:l.cs 

d). Ayudar a los acminist.mdorea a controlar 

Beduc:l.r la :l.acertidwabre y el ca.:ab:l.o.- La. incertidullbre 7 el caa

bio COAY:l.ert.en a la plalleac..;.o'n en una necesidad. lla.>:a. vez ea se~ 

ro el f'Utu::o, 7 a ...U.da que JSá.s lejano sea este, a. e:l'ectoa de ~ 

diriear una deol.aiÓn, menor aa la. certiduiabre. A.fu cuando el .f'u~ 

ro aea. cierto en gran aedida, por lo general ea neceear:l.a cierta. 

C&Atidadde plan-.o1Ón. 

En pr!aer luaar, loa a.dainllltJ:adons deben aelecciona.r la aejo"'.' -

.f'orma de lo~ un objetivo. 

Bn u.;;undo lugar, después de que ae ha decidido el curso da aeci

on se deben ela'barar pl..a.nes ps.ra que cada una. de l.ss partea de la 

organ'iza.cio'n sepa eoao contribuir p&ra el logro del objet:l.vo. 

Concentrar la ateDOiÓn en loa objetivos.- Loe planea que recibea 

"CID& consideración a..mpl:!.& uni.f'ics loa pla.nea interdaparta.eent lita. 

li:a comfn que lo'.l ~inistrado.rea que se encuentren imuirsoa en 

probleaas in.11-dl.atoa, sa vean ob~a a coa:l.dez:ar el f'Uturo, ~ 
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-mo ta.iobie~ & reconocer la necesidad periodie& de revis&r y a.lllpl.iar 

loa planes con e1 r!n de logr&r los objetivos a...ieados. 

Hacer que sea posib1e la operacion económica..- La. planeación 111in1JD.! 

za 1oa costos debido a la. l.raportanciA que otorga a. 1a operación e!'.!, 

ciente y a la. coherencia. Desa=ol1a un esfuerzo conjunto encaaina.

do hacia donde existían actividades simples y sil> coordinación, un 

nujo uniforme de trabajo por un nujo irregul&r, y decisiones del_! 

berada.s por juicios aoaentáneos. 

Fac11itar el contro1.- Los adllinistradores no pueden verificar loe 

1ogros de 1os subordinados si no tienen metas pla.nif'icadaa con 1.;.s 

que puedan e!"ectuar la medición. E1 control e:fectivo es aque1 que -

contempla. el :futuro. 

Etapas da Pan-cióo. 

Harold Koontz nos presenta. ocho etapa.e de la p1anea.ciÓn, la.a que 

& continuación present.are11os1 

1. Conciencia de las oport.unida.dsa 

Conaide:i:a.ndo que precede a la p1anea.ción real., pero que ade..ás -

no es e:itrictamente parte del proceso de pl.&neació11, percibir la o

portunidad (el autor utiliza la pa.1abra •oportunidad• por la pala .. 

bra. problema, debido a. que la considera una. forma ....,. constructiva 

que un estado de desorden o confusión, y a. la necesidad de una soll! 

ciÓn para lograr una. aeta deter..inada es una oportunidad), es el 

punto real inicial de la planeaciÓn. 

2. Fijación ds objetivos 

La. segunda etapa. es establecer objetivos pan. la eapresa. en su .. 
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• tota1id&d y daapuéa para cada unidad da trabajo. &atoa eepeci:f'ican 

loa resultados espem.doa e indica.n los puntos :finales de lo que debe 

hacerse, en donde debe realiza.rea el es:fue=o principal y que es lo 

que debe lograrse a través de la red de estrategias, políticas, pro

ced.iaiantoa, regla.e, presupuestos y prog:ra.oaa, 

'.3. Dasa.rrollo de prel!isas 

Una tercera. etapa lÓgica de la planeacio~ ea dessrrollar, divul

gar y obtener acuerdos para utilizar prellliaas críticas de planea 

ción, y son1 pronósticos, política.e aplicables básicas y planee 

existentes en la co111panía. Cabe destacar la aportancia. de que los 

adili.niatn.dores aplicados en el plan asten de acuerdo sobre las 

pre111.&a&. Esto ea debido a que ent.re más co11prendan y acepten uti1.! 

zar pre111iaas coherentes con la planeación, ..,.'s importante será¡;. -

pla.neac ion de la empresa. 

Una di:ficultad para el esta.bleclaiento da pre111isas complet.as Y para. 

conservarlas actualizadas ...s que todo plan importante, y 1112choa 

otros menores, ee conviertan en premisas para el :futuro. 

Con:fonte se va descendiendo en la je%'!1.rqu!a de la organizaciort va -

ría en cierto grado la coapoeiciÓn de las preaisaa. El proceso en -

a:!. ea "1 m::Íeao p~o los planes 1.aportantee ant!guos y nuevoe, alte

raran en fo~ aa.terisl el f'uturo pa.ra el que deben planear loe ge-

rentes de nivel ~erior, 

Teniendo en cuenta la complejidad del :futuro, no ser!a. redituable 

ni realista hacer ó~posicionee acerca de todos loe detallee del me

dio ambiente :futuro en un plan, Por l.o que en la. práctica las pre•,! 

sas estan liaitadas por suposiciones que sean cr!ticae o est=t.é --
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-gicas pus un plan, dicho de otro aodo, aquella.s que iA!lUT&n en 

118,)'or aedida sobre su ope:caciÓn. Por lo que es necesario tener un 

acuerdo sobre las premisas 1 o..imo Uulbién tener para Wl& buena. p~ 

neacióÍl, una. sola norma para el f'uturo, aunque esta no:caa pueda -

incluir varios conjuntos de preaiea.s y talllbién se deban ela.bo::car 

planes de acuerdo a nueetraa dii'erentse preaiaaa, 

4. Dete:cainaciÓn de curaoe opcioaa.les 

Eeta otápa consiste en buscar y exaa1nar cursos opcionalee de 

acció'n en especial loe que no sea.n iruaedi.at&aente evidentee, hi!!, 

te :z:ara vez un plan paza el que no existan :cazones opcionales y -

con ba.stante f'recuencia, la.a opciones que no son ovidentes prue 

ba.n ser laa aejores, 

5, li:Y&luacioñ de cunos opcionales 

:Pespues de buscar los cursoa opcionales y de haber exaainado -

sus aspectos fuertes y d6bilee se deben evaluar a la luz de l&s -

aetas y preaiaaa, Si el 'IÚiico objetivo rue=. aaxiaizar la.a utlli

d&d.ee inaediata.a en cierto negocio, si no f'ue:i:a incierto al futu

ro, si no f'uei:a.n problmticas la posició'n de et'ectivo y la disPS, 

nibllidad de capital y si la aayorÍ& de los factores pudi8%8.D ser 

reauaidos en datos definidos, esta evaJ.uaciÓn sería relati'1all8nte 

sencilla, Pero la realidad nos deaues~ra el porcentaje tan alto -

de incertidllJlbr& que se encuent:ca al alabo= los planes, aun p%',2 

blelBs relativaaente fácUee, la. sTal.uaciÓn puede ser ext.reaada. -

mente difícil debido a que existen 11Uehoa cursos opcionales en la 

.ayor!a de ls.a e:i:tua.ciones y debido a que se deben considerar nu--
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-aeroaa.s variables y limitaciones. 

6. Selección de un curso de acciÓn 

Bate ea al punto real. de la. to11& de deci.siones. ya que es en doa 

de ae adopta el plan. Un e.nálisis y SY&l.uaciÓn de cursos opcionalea 

pe:aü.tirá elegir entre dos o .ás que sean aconsejablea. 

7. EJ.abon.::ió'n de planee derivados 

l!:xi.sten, casi sil!llllpr;, planes derivados necesarios para apoyar -

el plÁn básico. 

8. CtiantUicaciÓn de loe planes a t:cávee do lo:!! prilsupueatos 

Loa presupuestos generales de una. representan la. suaa total de -

ingresoa y gastos. con las utilidades o excedentes resultantes y 

loe presupuestoa da los principales conceptos del bals.nc .. gene:z:al. 

Cada de,;s.rta.aento o prog:t'l!LE. de una e presa puede tener sus propios 

prelll:tplles"':os, usualaente de gastos aenores y de capital, que se en

lazan -:on el presupuesto general. 

Planeaeión de :ractoree del ...Uo aabiente y situe.eionales 

I& planeaciÓn iapúca un enteque de eistema.s abiertos. 

Adainisi.=r no es ni podría ser un en:t'oque de eistemae cenados. 

Loa o!::jativos deben ser fijadDe a la luz de los elementos econÓai -

coa, ""~ol6gicoe, eociales, polÍticoe y éticos del aedio aabiente. 

Cada organ1zac16'n existe pa.ra realizar algo dentro de un aabien

t ... ..&. AJOPlio, Y por lo general, ese t'in esta claro ·sede el princ! 
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-pio, ea ente el. primer proceso de pl.anea.ciÓn. 

I. Precisi6n de objetivos y directrices principa.l.ee 

Esta etapa illpl.ica el estudio de la estrategia. a. se¡:uir, as! co

llO el proyecto de :formulación c!.e asta.a y la. consideración de l.as a.!, 

ternativas aparentes. 

II. Recol.ecciÓn de datos e ideas 

Incluye la predicción de los el.e•entoe f'Uturos, el procesaJ11iento 

y a.nál.iaia de toda esta inf'onia.ciÓn do modo que a.parezcan y se pr

cisen las al.ternativas y los da.t.oG o t'actores l.iaitativos o cl.avea 

y se avance en la de.t'in1c1Ón de la.s preais&l!I de l.a pl.anea.ción. 

Ill. Selección de una aJ.terna.tiva. 

Se selecciona 1a que se considera. lll8.S e.ticáz, segÚn el. =iterio

clls=i.minador orienta.do por las d.ire~rices y l.os !'actores críticos 

En est.e proceeo ya ee det'inen 1aa natas y ae det'inen los sieteaaa,

proced.1.mientoa, reglas y no:ma.s princ!pal.es a apl.icar, con l.o cuál. 

ya. se dispone de todas l.as pre•ieaa necesaria.a para. elaborar el. 

plan. 

IV. El.abo:i:aciÓn del plan principa.1 y de los planee derivados en t'OE. 

ma gl.obal., 

Se ao•eten a ciertas prue'ca8 los eoaponentes de todos ellos, Ill

clwe la prepara.ciÓn de un priller _pla.n t'inanciero o presupuesto de 

cru:acter total. En esta etapa debe producirse l.& eel.e~ic!'n t'inal, 

si se ban estado considera.ndo VB%'iaa a.l.te:cnativaa. 

V. Elaboración de pla.na& derivadl>e 

Se el.a.bo:mn por cada. una do las distintas pe.rtes de l.a organiza-
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-ci.o'n quienes aportan eugerencia8 o proposiciones concretas para 11,g, 

dificar el plAn principal. 

VI. Preparación del plan final 

Se recojan la.a sugerencia.a a los nuevos elementos propueetoa y ~ 

se las da. un margen de flexibilidad, Se soneten todos los COlllponen

tes a nuevas pruebas y se ajuet&n en toda. la. organización los pl.a.n

es deriV&dos en todo su detalle, inclusive, preparando loe prog!:!L -

118.8 necesarios, Se expone el plan :t'illallciero final.< Esta. etapa cu1-

aina con la aprobn.ciÓn .t'oroial y la. pro11ul~ción del plaz:. y todas 

sus partes. 

VII, Iaple11entaciÓn 

Ee el principio de la ejeCllciÓn y control del plan, e inclu¡ye su 

posible aejora o ajuste en el curso de ~ ejecuciÓn. 

Los Prineipioe de la Planeaoió'n 

El principio de la precisión.- Cuando carecemos de planes pr=isoa 

eualquier negocio no es propia.lienta tal, sino un juego de a.zar, 78-

que, iaientras el. t'in buscado sea inlpreciso, los medios que coordin,!!. 

aos será'n necesariamente inef'icacea, parcial o totsl.Jllente. 

Siempre habra algo que no podl:a planearse en los detallas, pero 

cuanto aejor i"ije111os planes, será aenor ese ca..apo de lo e~entual. 

Los planes constituyen un solido esqueleto sobre el que pueden ca.l .. 

cularse las adaptaciones futw:aa. 

El principio 'de la f1ex1bilida.d.- Todo plan debe dejar sargen pa.ra. 
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loa eaabioa que surjan en eete, 7a en razÓn de la parte impreviai -

ble, ya de la.a ci:rcusta.nci.as que hayan variado despué'e de la previ

sión. 

1'lerlble es lo que tiene una dirección básica, pero que permite p

queñaa adaptaciones nomentánea.a, pudiendo volver después a eu dire

cción origina.l o inicial. 

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, varios supuestos o .~ 

cambica que puedan ocuxrira 

a) Fijando máximos y 11Ínuos, con una tendencia. cent%al. entre ellos 

CO:llO lo 111SS normal. 

b) l'rcrreyendo de antemano callinos de sustitución, pe.rs las ci:ceuna-

ta.nciaa especiales que se presenten. 

c) Bst.a?i1eciendo sistemas puu. su propia revisión. 

Cuanta mayor flexibi1ids.d pueda ser introd.ucida en los planes, -

11enar es el peligro de pérdidae que ee produciran por hechos in

espe:rados 1 pero ae deben pondexar e1 costo de la flexibilidad en 

cosps.:cación con loa riesgos iaplicadrs al hacer coaproaisoa t'u"t!l 

roe. 

Principj.o dol. compromiao.- Ho exiate una lon¡p.tud de tinpo unllor-

11e o ~1 t:z:aria para l.os planes de una coapa.n!a o paza los planee -

de un progrrua da.do a cualquiera de sus partea. 

Si parece qua e1 coaproaiao ea para un período .áe prol.ongado del 

que ee prevea con una. precisiÓn razonabl.e, y ai no es :t'actible do 

tar1o de su:t'iciente nexibilj,dad con un costo DLZona.b1e, es posibl.e 

decidir arbitxari.allente la. reducción del. periÓdo de co11proaiso. 

El. petlodo de planeaciC:n será w prolongado o .J.,. corto de acuerdo 
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con la •edida en q .. e ee pueda dotar de nerlbUiclad al plAn • .Pero 

cuando no existe u.na nexi.bllidad práctica. o cuando la nexibU.!. 

dad prá'ct1ca. o cuando la fiexibil.idad ea de11&Siado coetoea., es -

des-ble elaborar planee para el periodo total del compromiao. 

Principio de la unidad.- "Los planea deben ser de tal naturaleza, 

que pueda decirse que existe an sÓlo plan gene:ral". 

Si el p:.in es el principio del orden. y el orden requiere la. uni

dad de :f'in, ea indisc -tible que los planes deben coordina.rBe je -

xarqu!caaente. ha.ata. :f'o:r:sar :f'inalllent.e uno sGlo. 

Pr!ncipio del cambio de rumbo.- Cuanto mÁa a. f'uturo ae comprome. -

tan las dec.isiones de la. planea.ció'n en u.na coapañ!a. más iaporta.!!, 

te es que los a<L:.iniatn.dores verif'iquen peri<Sdicaaente los he 

chas, las espeeta.tivaa y que rediseñen loe planee a •edida que 

eea necesario pa.ra Jlalltener el cureo ha.cia la. aeta deseada. 



PLAHEACION ESTRATEGICA 



PLIJIEA.CIOB li:STll~Glc.t. 

Uno de los aás g%8lldea :renóaenos 1.ntriga.ntEIB adai.nist:cativca .. 

de las decada.s de 196o y 1970, ba sido la rápida di!uaion del. CO.!!, 

capto de la. pl.a.neaciÓn e11preea.rial o est.raté'gica.. Excepto por la

l.lau4a 1'8Volución de la C011putadora., pocas técnicas adlliniet=tj. 

YaS ba.n reco:crido la.e eapresaa y el gobierno tan rápida o comple

ta.aente. 

le. planea.ción es"b:ate'gica inclu;ye todas 1aa actividad.ea que lle -

van al desarrollo de wm 111si<fu organizaciona.1 c:t.a.r&, de objeti -

vos organü.acionalee y estratégias adecua.das J8%a lognt.r loe obj.!!_ 

tivoe de toda la organi.za.cio'n. 

hocfto de la Plan-ciÓn Eat:atégica 

El resultado del proceso de ~eación eet.l:atégica ea el deea

:crollo de un plan estxatégico1 eue componentes pueden sera misi.Ón 

objetivos, eat.ra.tegiaa y pla.n de cartera.. 

lUaiÓn de la orBU11zaciÓn.- El aabiente de la. organización auai • 

nist:a loe recursos que sost111118D a la a!saa, ya eea esta coaer -

cial, una universidad o wia dependencia gubanaaental.1 a ca:abio -

de eatoe recursos, la organización debe ~veer de bienes y BerT.! 

cioa &l. ambiaata a. un precio y calidad a.ceptablea. 

Ia :ronrulaciÓn de la '"aisi&n" de una organizs.ciÓU debe ser una ~ 

siÓn a largo pla.zo de lo que la organizac1Ón tz:ata. de ser1 la ae

ta. Única que la b&ce di:rerente de otros aiaila.rtla. Es iaparta.nta 

notar quo lo que a• necesita no es la expnsiÓn de un propÓaito, 

coao por ejemplos •aatis:racer toda.a laa necesidades cosaéticaa de 
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la aujer" • lo que ha.rfu que loa inversionistas y administradores 

se sintieran bien o que pro11overÍa buen&e relaciones pÚblica.a. Lo 

que hace :t'al ta ee la. :t'ormul.aci.Ón de una. 11isiÓn que dará eigni:t'iCi!, 

do Y' direcciÓn a. todoe loe 11ienlbros de la orsanizació'n, ein cona,!. 

de:i:ar el nivel que en ella ocupa.o. IAs preguntas f'undamentales 

que exigen una. respuesta cuando ;ma organizaciÓn decide examinar 

y volver a enunciar eu 11isici'n e0<11 

Cuál. es nuestro negocio?, Qué de"ber!a ser? .A1 pa.rocer resultan 

sencil.la.s, poro en rea.lida.d resultan 11uy di.f{ciles Y' =íticas que 

lA responsabilidad priJl&riA de conteeta.rlaa reca.e en la alta a.dm.!. 

niatra.ciÓn. 

Al redactar una :f'oniula.ció'n de aisioo, esta debe tener en cuenta 

tres eleaentos claves1 

a) Historia. de la organiZ&ciÓn.- Todas las organizaciones, gran -

des o chie&l!I, luczativas o no luc::ativas, tienen una historia de 

objetivos, logros, e=ores y poUtica.s. Al :f'orllllllar la nisiÓn, d!, 

ben considera.rae las cal:!l.cter!sti=.s r..áe U.portantes y eventos 

del pasado. 

b) Aptitudes distinta.e de la orgaa.iza.ciÓn.- Las aptitudes distin

tivas son l.aa cosa.a que una orsion:!..::&ciÓn hace bien, tan bien que 

le otorgan una ventaja sobre orga.niu.cionas siJllilares. No importa. 

cua'.'n atxactiva sea la oportunidad, la organizacio'n debe tener las 

aptitudes para apn--echarla. Una oportunidad sin la aptitud p&ra

explcnarla no es en re.al.ida.<!. una O?Orlunidad para la organización 

c) Aabiente de la or¡¡;..ni.zaciÓn.- ll aabiente de la organll.acidn -

dicta las oportunidades, lÍ.itee y a.aeaa......,. que tienen IJLl'."' id.en-



~U'iearse antes de desarrollar la f'ormul.&ciÓn de misión. 

Cuando este terminado un anuncia.do de misión se orientará hacia los 

mercadea• más que hacia los productos 1 además• eerá realizable mot,! 

vador y eepecÚ"ico. Los clientes de una. organización son esenciales 

para deterainar su misión. Muchas organizaciones ha.n encontrado que 

cuando los productos y tecnología se vuelven obsoletos, su misión -

ya no es pertinente y el nombre ya no describe su activic!a.d. 

Objetivos de la Organización.- Los objetivos de la organización son 

las 11etas de eu misión y lo que busca a través de las operaciones a 

largo plazo. 

Los objetivos de la organización aon más que buena.e intenciones. De 

hecho, si se formulan 1.decuac!a.mente, alcanzaran lo siguiente• 

1. Podrán convertirse en acciones especÚ'ica.s. 

2, Proporcionaran dirección, es decir servirán como punto de 

partida para objetivos más especÍf'icos y detallados en los 

niveles superiores. 

J, Estable,.eran prioridadea a largo plazo :pa.n. la organización. 

4. Frcilitaran < •• control adl:linistrativo, po:rque eervirsn c"'"'º 

estan~:u:es para evaluar el rendimiento de la organización. 

Betratagiaa de la Organizacion.- Es de esperarse que, cuando una º!: 

ganizaciÓn ha formulado su misión y desar::-olla.do sus objetivo~ sabe 

~ donde quiere llegar. 

El si.,.iiente paso administrativo es elaborar un "gran dieeño" 



que conatit~e las eetrat.egiaa de l& organiza.ciÓn. El papel de l& 

estrategia en la planeaciÓn es identit'ica.r loa enfoques generales 

que la. organización utili:z.a:ra para lograr eua objetivos, :úaplica 

la. selección de lae direccionee principal.ea que toll8.%a el perse -

guir loe aia•oe, 

Eat.rategia de penetl:tlciÓn de mercados.- Eetaa estrategia.a de le -

organiza.ci6n se en:t'ocan hacia. el mejo:ca.úent.o de la. posición de -

loe product.oe actuales de l& or¡¡:a.niza.ciÓn con eua client.es presen 

tes, Una eet:r:ategia tal. puede implicar el. idear un plan de merca-

do para a.nilllar a eus cl.ientes actuales a. comprar llQ'Oree cantida

des del producto o un plan de producción para el.a.borar 1111.a ef'ica!. 

mente lo que f'a.brica. en la a.ctualldad. 

MATRIZ DE PRODUCTO/MERCADO.• 

~ PRODUCTOS AC'l'UALES PHOWCTOS inr..;vos 
CADO 

CLIEJl'IES ACTUAlES PEliE'n!ACIOH DE: MERCA- DESAHHOLLO DE 

DO PBODUCTOO 

CLlEJITES NUEVOS DESARROLLO Illi: DIVERSIFICACION 

!IERCADOS 

• 
AutoreeaGibeon 7 Donnell7 

EetJ:ategiaa para el deaa.rrollo del merca.do.- Por medio de esta "!!. 

tra.tegia, una organiza.ció'n t.l:atar!a de encontrar nuevos clientes 

paJ:JL sus productos actual.ea. 
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Estra.teg:!As pa.ra. el de!S&rrollo de un producto.- Coa esta estrategia 

particular, los nuevos productos que se ~rrolla:ran esta.rían dirá, 

gidoe hacia clientes actuales. 

Diversi1'icac1Ón.- Una organización se d1vers1r1ca cuando busca. nue

vos productoe :para clientes a los que no da servicio en el presente 

Plan de cartera de la. organización.- Ya. no e'8 f'actible proporcionar 

cada. año 1118.,YOr<!S presupueston a todos los neg<>elos. Mucho8 no son -

proaperoe .Y la.a utilidades y/o recursos se vu.el.ven cada vez esca.sos 

Sn tal situación. hay que real.izar opciones y se necesita. a.lgÚn mé

todo para ayudar a. la a.dnl1nistración a elegir. Uno de loa métodos 

conocidos y ainpll.&lllente util.i:za.doa para lograr esto es la "matriz 

de la cartera. de negocios", desa=ol.lada. ;por e!. Bo•rton ConsuJ:ting 

group. &l primer paso de este en.foque consist.e ,,,. identif'ica.r las -

dit"erentes secciones, líneas de productos, etc¡ ya 1dent1f'ic::ados se 

llalaan "unida.des de negocios estrat<Ígica.s" y poseen las siguientes 

caracter!etica.s • 

• Comprenden una. •isión def'ini:!a. 

• Tienen su propia eo•petencia 

• Son un sólo negocio o una colección de 

negocios relacionados. 

• Pueden ser pla.nU'icados indepe:>dl.en-te111ente 

de otros negocios de la orga.n~za.ción tota.l, 

Al. a.pl1ca.r este en!'oque a l.a. pl..a.nea.oión estratégica, la orga.ni

zac1Ó11 clasificar!s. t.odas la.e unida.des de negocios est.mtégica.a en 

la. matriz de la. c:art.ra de negocios • 

.ta .a.tr!z de lJI. cartera. de negocios ilustra dos Üldioedorea 111e!: 



-ca.ntile" de gran illportancia. estratégicas 

Ta.aa. de crscimiento del merca.do.- Se ref'iere a la. ta.aa. anual de 

crecilliento del mercad.o dentro del cuá.l. esta. el. producto, sección 

o departa.aento. 

Pa:rticip&ciÓn relativa del mercado.- S~iiala la. participación en -

el aercado de una. Une eu comp1u:aciÓn con la de la competencia. de 

11&yor éxito. Este indicador abarca desde una participación alta a 

una l:aja en el mercad.o. 

tlelAciÓn entre el pls.n eatx&tégico 7 loa planea de operación 

a) Por lo general, in:tl.eyen en el proceso de la. pl.aneació'n eetra

t.e'gica,ae1 coao en loa resulte.dos, al proporcionar inswaoe en 

la f'o~ de da toa y suserenciaa rela.cionada.& con sus área.a pa.:z. 
tlculAres de resporusa.bllidad. 

b) Deben esta.r completa.mente concientes de lo que i.iapllca el. pro

ceso de la planeaciÓn estratégica, así como los resul.ta.doe, 

puBAto que todo lo que hacen eue respectivCB departa.aentce Y -

loe objetivos que establecen para sus áreas de responsabilidad 

de"oeft deri varee del pl.a.n &at.xa tégico. 



e A p r T u L o Ir.[ 

PLAJIEACroN TACTJ:CA 
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PLAJIEACIOI! TACTlCA 

Cuando la planea.ciÓn estratégica (a 1argo pl.azo) responde a 

las pregunta.si dÓnde estamos ahora? y• a dónde deseamos ir? la. 

plazieación táctica contesta a 1a pregunta• como llegruoos a.llÁ? 

Ia planeaciÓn táctica identi:f'ica las principales actividades re -

queridas :¡nra. alcanzar loe objetivos est.ra.tégicoa, Eje11plo1 si 

una de las opciones estxatégicas era alcanzar una producción 

igual. a 2.50 millones anuales en loa prÓxaos cuatro años, las 

prillcipa.les tareas -pa.xa alcanzar este objetivo serían evaluadas y 

s.cl.al:adas para l.a pl.aneaciÓn t;{ctica. le.e :;;-o~ibJ.e!! t.."l~eas podrían 

incluir• una construcción adiciona.! a. l.a planta. actual.1 iruitslar 

nuevo equipo en el espacio disponible; aapliar 1a COl!lp>:a de co11¡12 

nentaa en tuentes externas y convertir nuestra planta en planta -

&rlll&do:r:s. 1 etc. 

De8pués quo se han f'oniulado las ta.roas para cada opciÓn princi -

pal, se el.abora una lista do laa varia.e tareas por unidad princi

pal. de l.a organio:aciÓn de la companá. Rssulta. obvio, por lo gsn!!_ 

ra.l. que a1 ejecutar las ta.rea.a a.ecesaria.s ciertas unida.deo tea. 

dr.Ln mucho más trabajo quo hacer que ot=s. Debe decidirse sobre 

los caabios, adiciones y sustracciones necesarias de eapleado11, y 

debe hacerse la distribución de t'ondoe y U.eapo. 

El tener una posición financiera saludable o capacidad para obte

ner preetaaoe a. tipos de interés favorables aliYiará el problema 

financiero y peraitirá que la. admini:!traciÓn actue con flexibili

dad razonable. La distribución de capital es una consideración 

táctica, El. tiempo también tiene que ser distribuido debido a que 

por lo general es llaS corto que lo que 110 conside:re. lo ideal, 
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Deben incluirse algund.s 11edioe de aediciÓn en todo pl.an táctico 7 

ee i11porta.nte establecer dichas mediciones por anticipe.do. Toda.e 

deben ser cuantitativas 7 t....n exactae como sea posible, 

Por la experiencia práctica es ra.zor>able que no todo resuJ.t.J se -

~n lo planeado. Pero por medio de la planeaeiÓn est=tégi= y 

táctica, es posible que loe eapleadoe entiendan las diversas a.et! 

Tidades de la compsnía y co•o sus traba.jos indiv:l.dua.les se rela -

cionan con los objetivos generales al. crecillliento, dirección y 

carácter lucrativo de la fi.raa., 



CICLO DE U. PLAREACION liS'l'R4'JEGICA Y T.ACTICA 

Pl.&neaciÓll Contaata1 Define el. propÓaito 
----- dónde de- ----- serYido pn- la o -

Ket.zaté'&ica be•oa ir? presa y sus pre!'e -
rencia.& • 

.'Determinar la.a habilidades Selecciona. el-
:realell'. de 1a eorpre:sa1 la - objetivo ea~ 

----- h.a.~ilidad de la adillinist~ ----.. tégico. 
cion, Cina.n:te.11, ventas y - 1 
producción. 1 

z 
Deteriaina. la. 

-----~ estr.>.tegia. 
P1aneación Con te!, 

----... tal C,2_ 
ao ll~ 
gaaoa 
allÁ? 

--~~------~~--~------------~--~! 
Determinar Establece quién Aaign& 

----- las taroa.s ---- es reeponsabl.e -1os 
por hacer. de que. recur-

sos. 

Fija sed.idas 
cuantitativas 

----- para cada ta
rea. 

Ponar por Ejecutar 
escrj,to - la.a --1 pl.an -----acciones 
táct.ico. pla.neadas 

l 

+ 
Ejercer &valuar el j 

____ ,. controles -----progreso. 
1 

1 • 

1---~---- ·-----------------1 
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TOMA DE DECISIOHES 

~é ea la to- de decisiones? 

la toma de decisiones ea Útil paxa seleccionar caraoe alternativos 

de acción, es l& po.rte clave da la pl&neaci&n. !!lo se puede decir -

que exista un plan & asnos que se ha.y& to1la.do U1l& decisión o un 

c09pr0m.ieo de recursos, dirección o reputa.ciÓn. 

ta teor!a de la decisión proporciona un ma.rc<> de trabajo pus 

ordenar los ""pect.os i.mport&ntes de una. decieiÓn-trategi&a, es~ 

dos de la. naturaleza. y rendimientos, con el objet.o de fa.cllitar la 

eleccion correcta. Aún aa!, de acuerdo con auchoa a.dainistradores, 

iaport&ntse decisiones suelen toma.roe, o &l. •enea se ven guiada.a, 

por •presenti.aientoa" aal de:finidoa. Tales presentiaientos se lla

aan con :frecuencia "corazonadas" o "intuiciÓn" y parecen au;y alsjJ! 

doe de la lógica. de los criterios sistemáticos de la teoría. de la. 

deciaiÓn. 

Algunaa veces los a.d>linietradores consi !e:an que l& tau. de deci -

sienes es su f'nacion princip&l. debido & que deben seleccionar con..:, 

ta.nt011ente que ha.cex, quién debe hacerlo y cuando, donde, y en ~ 

siones coao debe ha.ceras. 

Pr!ncipio del :factor lhit&nte 

El factor lia1ta.nte es algo que obetJ:u.ye el ca.al.no :para lograr 

un objet1vo deseado. 51 se reconocen estos en UnoL situación dada. -

se puede reducir la. buaqueda de opciones a. aquel.las que superan 

los :factores li.mita.ntes. El principio del factor li.lllit&nte dice lo 

sigu1ents1 "Sólo se puede seleccionar el aejor =-~o a.l.te=ativo 

de scciC:n cuando se reconocen y ee el.iainan los fa.ctores que obs 
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-txu;:ren en t'oraa crítica el caaino p&ra. llegar a la. aeta•. 

B:n cierto 11omento, un :factor puede ser deteninante con rela.cion a 

un progJ:aaa pero, en :fecha posterior ~ pa= una decieiÓn aiail.ar, 

dicho ~actor puede ser a.lgo que carece de importancia. rela.tiva en 

l& pl&ne&ciÓn inicial. 

Tipoe de decisiones y nivel de la. organización 

Herbert Siaon, distingue entre dos tipos de deciaionaa 1 

a) Decisiones progra.m.da.s.- Si un problema. o si tua.ciÓn se presenta. 

con cierta t'recuencia., se deaa=ol.l& un procedillliento rutinario 

paza eolucions.rlo o enca=rlo. De esta t'ona. la.e decisiones ee

prograia&n haata. el g:i:e.do en que son rut.inarias o repetit.iva.s y 

se deearrollan procedimientos especi:t'icoe ¡ara t=tarl.ll.s. 

b) Decision....s no prosra.-das.- Cuando loa problemas son aaplios, -

nuevos y no est.ructm:ados requieren decisiones no programadas. 

Por lo m.:.smo no existe un prccediJliento no ~st.ablecido para 811-

t'rent.aree al prcbleaa ya sea. porque no ha ~.,rgido ant.eP" o por -

que ea co11plejo o en ext.reao importante. 

llivel en la. organbación 

Si bien la.s doa clasificaciones a.nt.eriorea son llllplia.a, indican 

la. 1.aporta.ncia de di.t'erenciar snt.re la.a decisiones progra.=da.s y -

no programada.s. 

Las decisiones progra.iaa.das se aanejan a t.rávea de regla.a, procedi

aient.os de operación est¿i¡dar y el desarrollo de proced.illtient.oe e~ 

e .. pecÚ'icoa para t:mtarla.a. 

Las d"cisionee no program&da.s han sido en!'rentadas tradicionalmen-

te a t.rá'.ves d.e procesos generales de solucio~ de problemas, juicio 
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intuicio6. 7 creatividad. Las téénica.a adllliniat.rativaa mode=as no 

han logrado, por desgracia, avances claros en la mejora del rendi

miento adJainistrativo en cuanto a la to&a. de deciaiones no progra.

aadaa, como se ba comieguido con la toma de deeieiones progxamadaa 

Aplicaeionea de la teoría. de la decJ.aión 

La toma de decisiones implica la selección de una. de va.r1aa so

luciones a.l.terna.tiva.a o est:i:atégia.a, las cuales, en conbinación 

con un estado de na.tura.laza. futuro, produceu el val.ar optimo de 

algÚn objetivo predeter.inado. El suceso deseado puede ser maximi

zar algÚn objetivo, por ejemplos utilidad, ingreso o ¡nrticipa.ciÓn 

en el mercado, o minimizar algÚn otros l.os costos, el ausentismo o 

un producto defectuoso. 

Proceso de la. toaa de decisiones 

Cuando un adainiat.:i:ador tell&. una dacisi.Ón, esta es en e:C"ecto, • 

l.a respuesta de l.a organización al. probl.esa.. Como tal, las decia~ 

nea se conciben como aedios más que como fines. Toda decisión as -

el reeu1tado de un proceso d.ini{.ico que se Ye influenciado por una. 

multitud de f'uerzaa. 

El. inicio de cualquier ana'.l.iais de la toaa d.e decisiones implica 

la determinación de si una. decisión es necesaria. o no. Cualquier -

decisión es tan sólo una abstracion si no se illlplanta. La ilaplan~ 

ción afectiva de la al.ternativa seleccionada ee necesaria. con el. 

!'in de solucionar proble111a.s y lograr el objetivo. Es posibl.e que 

una buena decisión sea deñ.ada por una 111a.la iaplantaciÓn. 

Finallllente, la. solución se evaluará y controlará1 el control. impl.J. 
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-ca :resultados con el objetivo original, 7 ai exiat!a alguna dea

via.ci({n o desvla.ciones, aplicar una accio'n correctiva. 

Oondicionea an la to- de daoiaionee 

Ta- d.e decisiones bajo condiciones de certidumbre 

Culmdo un adainistrador sabe con exactitud que estado de natw:;¡. 

leza ocurrirá', existe una condición de el!:rtidumbre. Lo que signi.1'.!, 

ea que el administrador será capá:m de toisar decisiones exactas. 

Cl.a.ro que esta tipo de entorno de toma de dec:Udones ea dit'!cll, -

sino hposible de encont:car~ 

Toma de decisiones bajo condiciones de riesgo 

En 1aa situaciones en las que se realizan estillaciones hay un -

riesgo iaplicado, pero el conocimiento necesario pa.:a llegar a una 

decisión no i'a.lta coapleta11ente, Cuando esta implicado el rieego -

la situación requiere est:t.aciones de proba.bi11dad. 

Ia toaa. de decisiones bajo riesgo !aplica. la eeleccioft de una al

ternativa que produce el rendimiento aás alto o el costo más ba.jo 

- espera.do• 

Toma. de decisiones ba.jo condiciones de incertidumbre 

Al,,-unos administradoras def"inen la teorÍa da la decisi~n COllO -

enf'ocada principal.mente a la tolla de decisiones y a. aejoxar el p~ 

ceso de decisión bajo condiciones de incertidumbre, Esto sucede 
I 

cuando el administrador se enf"renta ante la to11& de una decision 

sin datos historicos con respecto a lea proba.bilida.des de ocurren-

c:I.& de loe estados de la. na tura.leza.. 

Se han sugerido di!'erentee criterios de dscisi~n como posibles ba-



-ees para la toma de decieiones 'bajo incertidllllbre, por ejemplos 

1) Ka.xilaiza.r el rendimiento ..{xiJlo ¡>asible -el =iterio de "1111LXi-

1!18.X" (optimista). 

2) P!aximizar el rendi11iento 111:Cnuo posible -el criterio de "-xi

.!n" (pesini1ata). 

J) ~ini>liza.r el ...{ximo castigo posible pera. el que tooa las deci

siones -el criterio de "min.i.lllax" (c:a.stigo). 

4) Suponiendo probabilidades igua.J.Slente posibles paxa. la. ocurren

cia de cada esta.do de natura.leza -=iterio de raz6n insuf'ici"!!. 

te. 

El pruer paso para la toma de decisiones bajo condiciones de 

incertidUJ1bre consiste en construir mia. tabla de rendiAtiento de -

valores condicionales. El paso siguiente ea la selección y a.pli~ 

ción de uno de los criterios de decisión. 

Criterio "aax1-x".- Algunas pei-sona.a que toman decisionea pian -

san de forma. optimista. acerca de la oc...rrencia de eventos que in

fluyen en la decisión. Si se sigue ésta actitud, el administrador 

seleccionará' la. estrategia be.jo la cUiÜ ea posible recibir el reJl. 

di.miento más favorable. Se debe tener en cuenta. que resul.ta peli

groso utilizar este criterio, porque i<Piora las pérdidas posible!S 

y la.a oc.a.sienes de lograr o no un bene~icio. 

Criterio "maxim!n" .- Lo utiliZILll aquellos adainist.ra.donos que pi

ensan que solo puede ocurrir el peor suceso posible. Est.e pesi.mi:!!_ 

mo induce a. la selección de la estrategia que naximiza el rendí -

miento eenoa favorable~ 

Ie. persona que to- la.a decisiones eini.mi.za.ra' el peor suceso posi-
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-ble seleccionando la estxategla con el costo proaedio ...Cs bajo r.!!, 

lacionado con el peor estado posible de naturaleza, baja producción 

Criterio "11inisax" .- Si un adlllinistra.dor elige una. estrategia, y si 

ocw:re un estado de naturaleza que no ofrece el rendllliento ..ás fa

vorable, ocurre un castigo. El criterio 111iniaax aclara el proceso -

de decisión que 1.a~lica castigo. 

Una vez que el adminietrador hace una eleccio"n y oc.....rre el estado 

de naturaleza, eurge el rendimiento. Si el administ.rador hubiera -

sabido cua'.1 de loe diversos estados de la naturaleza ocurriría, ha

br!a seleccioaa.do una estra.tegia sin caetigo. Por es.o, el la.mento -

adllinistrativo o gerencial se de:fine como el rendiaiento ...Cs f'avo~ 

ble posible con la. ocurrencia del evento particular. 

I& aplicación del =iteri ~ minilla.x requiere el desa=ollo de tablas 

de castigo. Estas tablas especif'ican la cantidad de castigo asocia

do a cada estrategia y eetado de natu=leza., 

Criterio de ra: ,ñ insuficiente.- L 1 tres criterios de decisión pr.!!. 

cedentes suponen que, sin ninguna. experiencia. anterior, no resulta 

valioso asignar probabilidades en la toma de decisior~a bajo condi

ciones de inc,..~tidumbre, A esto se llaJla "el criterio de :cazón ins~ 

f'iciente". Este criterio establece que, si los adl!linistmdores no -

conocieran las probabilidades de ocurrencia de los ctiversos estados 

de la ·atura._eza, deber!an suponer que todos eran igualaente po:Ji -

bles. i>n otms palabras, los adl!linistmdorss s.sigaa.n probabilidades 

iguales a cada estado de naturaleza. 



BeviaiÓn de elecciones,- La aplicaciÓn de 1oe cuatl:o criterioe de 

deciai&'n producen dif"erentea aeleccionea dependiendo de la orie

ta.ci&'n del aclniAiatrador, Cada problem. de deci.aidD tendrá' da.toa 

exclusivos que conducen a deciaionee Únicaa, 



CAPITULO V 

SISTEJIA Y PROCESO DB CONTROL 
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SIS'l'E11A Y PROCESO DE COHTJIOL 

El proceso ~ico de control, en cualquier lugar en el que a.e 

encuentra y ein aportar que ee lo que se control.a., illlplica tl:'eS 

etapa.ea 

a.) Determinació'n de nor.as 

b) lledicio'n del dee~ilo con esta.e nonias 

c) Co=eción de las variables de norma.s y planee. 

Dete:rmina.cion de normas.- Por definición, estazs son sili>ples cri

terios de desempeño. Son aspectos seleccionados de un prog:ra111& 

total de planeació'n en loe que se llevan a cabo mediciones del -

desupeño ps.ra proporcionar a los administradores inc!.icioe sobre 

como eeta.n funcionando la.a diversas partes de la orga.nizacio'n 

sin tener que observar todos loe pe.sos de la ejecución de los 

planes. 

Entre las mejores nonas se encuentni.n las metas y objetivos ve• 

rlf'icablee, ya sea establecidos en t1fr11linoe cualitativois o cuan

titativos, y que regularmente se fijan en sistel!laB bien operados 

de administración por objetivoe. 

!!edición del. de1seJ1peño.- La evaluación del deeempeño •ed.iante 

norma.a debe contelllplar el camino hacia a.delante paza poder dete.s; 

tr.r desvi.a.cionea antes de que ocurran y evitarla.e •ediante acci.e. 

nea apropiadas. 

A veces, loe a.dltin.1.stradorea alertas y con visión del :t'uturo pu,t 

den predecir probables desviaciones de las nor!lla.S, S.1.n e11bll.rgo, 

en ausencia de esa. capacidad se deben descubrir las desviaciones 

tan pronto co•o se& posible. 
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Si laa ao%ll!A8 se di' -iñan ea .fo:rBa apropiada y ae cuenta. coa los m~ 

dios pa.ra determinar con exactitud que esta.a haciendo los subordi

aados, resu1ta. bastante sencillo evaluar el desempeño real o espe-

:cado. 

Correcci~a de desviaciones.- 14 correccio'a de la.a desviaciones es

el punto en oh cuál. se contempla el control co1110 parte del aiste

tota.l. de administracio'a y en donde se relaciona. con otl:as funcio -

aes adainiat=tivas; los admini.st:z:adores pueden corregir desvi.aci.2. 

aes reel.abo:rando sus planes o aodti'ica.ndo sus metas. O pueden co -

rregir desviaciones ejerciead.o su .funcicfn de orsanizacio'a cuando -

reasigna.a o aclaran operaciones. Talllbie'n pueden lo¡p:arlo mediante 

una integi:aci~n adicional, una. 11ejor seleccic/n y ca.pa.cita.cio~ de -

los subordinados o a tBves da ea& posibilidad t'inal. de 1nteg:c8. 

ciÓa, Por Últiao, puedec corregir 11ed.1.ants una. mejor direcci~n, e~ 

plicacionea allpliaa del tra.bajo o U:.;nicas de l.iderazgo Mr. enea-

cea. 



INTRODlJCCIOH 

"Pocas C<>mpa.ñias ¡:iodr!an, COJIO la. Coca-COla., preaUJlir de su posi

ción en las turbulenc:la.s de loa mercados de loa Úl.tl.moa años, De 

a.h! que del incidente en el que se vio envuelta en la prima.vera 

de 1985 puedan derivarse ;;randBS lecciones, Repentinamente la Co

ca-Cola anuncio que estaba caabiando su faiaosa formula secreta 7X 

que había gene:cado, por cien a.ñoe, una de las 1118.quinar:ia.s 111ercadg_ 

técnicas más é><itoeaa en la historia de l.& civilización, Por mu -

choa, los viejos de la Coca-Cola ignoraron a la Pepei, Un valor -

funda•ental de la mercadotecnia establece que na.da debe dejarse -

solo, ahÍ at'uera, en el mercado. Cuando el producto sea. evidente

mente superior y su competidor más cercano se halle llllJl' lejos. e~ 

:fuerzos e inversión en investié!i!l.Cion, atención al mercado, desa -

rrollo gerencial y tecnología, deben ser constantes, en parte co

mo sana aedida de previsión y el resto porque no hay otra for.a 

de lograr éxito". 

Al margen del desenlace, en el caso de la Coca-Cola. la lección 

ea obvia• en tiempos actuales, de caabios y turbulencias, la su -

prema.cia de ayer puede convertirse en la vu1nerab1lldad de hoy, -

tanto en térainos de tecnolog:l.a. como de •erca.do, 

LB.s grandes lecciones de lon más recientes años enseñan que el é

xito eapresarial proviene no sólo, ni de aanera fundaJlental, de 

la tecnol.og:l.a., eino de habilidades no técnicas 1 una. estra. UÍgica y 

esencial, la celosa. atenci6n a los merca.dos. 

La tecnole>gía es en s! una herramienta valiosíeiina frente a los 

mercados, :¡>ero puede ser in Útil si no esta estrecha y firae•ente 
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liga.da a una necesidad real del aercado que pueda ser, ade..ás, eco

nomicamente atendida, 

Por definición, una. necesidad del ae:rca.do que no pueda satisfa -

cerse de aodo económico puede no existir: como ·oportunidad, 



e A p Ir u Lo v:r· 
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AliALIS:LS DE EHTOBNO 

li:conoaÍ..1 

Fina.nzas1 

81 dJ':f'icit p~b1ico se aantiene de acuerdo con lo previsto paza e!!_ 

te al'!o. l:xiste disponibilidad de recu.raos par& el :f'inanciuliento 

al sector privado. Tiende & ab&r&tarse el coeto de1 c:rldito ban

ca.x"io. Sigue eiendo :f'avorable la bu.lamia ag:ro&l.iaentaria. Factoi;: 

ee rea.lee 7 no especulativos respaldan la 11ejoria de precio& del 

petr6leo. Pérdida del poder adquieitivo. 

Persisten las presiones in:f'lacionariaa 

.Utas tasa.e de :Uitere's 

De-n.luaciÓn aoneta.rh 

Deterioro de la. l;Íquidez en Industria, Comercio -y Servicios 

Beducció'n de la deaa.nda. 

Gobiernos 

Ultiao &iio de gobierno dal Lic. Mi8Uel de la l'ladrid Hurtado 

!lo har proJ'eCtoa :f'uturoa para. el ultiao al!o, solo se tersinaran 

loa ya eapezados. 

ll'oabra.aiento del prÓxillo candidato a la. Presidencia, 

Ecologfa1 

A1ta contaainaci&n a.mbieatal 

Smog, ruido, baaura. 
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Deraogra.fÍa 1 

Social• 

la zona urbana se extisnde constantemente hacia. el Edo. de Jll~xicc 

Awaento de la población al ~ anual 

Cada vez ea ..f.a u.reacia l.a diferencia entre pobres 7 ricos 

Empieza. a ver brotes da inestabilidad social 

Existe &l.to :fudice de deseapleo 

Internacional1 

l'!a.gni!'icoa resultados en el Coaercio Exterior 

El intercaabio coaercial lle~ a J.041.4 aillonea de dÓl.a.rea, ~ 

del obtenido un año a.otea 

Jllejora de la exportació'n salvo las del Sector Agrope:uario 

Exportaciones de manu.fa.cturaa a.ltaa, reaesas iaportaotea da text.!, 

les, cuero, ap&J:atoa ellctricoe 7 electro'nicoa, Ú'iuioariA 7 equ!_ 

po. 

Sindica toas 

Los l!deree obreros cooside:cao que loa auaentos -la.ria.J.ea deberlUI 

realizarse cada aes. 

Se promueven cooatant.ee huelpa. 
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SITUACIOll ACTU..U. lE ALFA 

Se at.1ende a la clientela en f'or.oa d.Uerenci&da 7/0 segaentada 

eJl :t\moio'Jl & eu iaportancia. 

Se deacr1bea tres &<t;>;aent-Os 1 

a) Atanoi&n Individlalizad& 

b) A te!lcio'n Pereonalizad& 

e) At.encio'n MaaiYa 

la capt.aeio'n 7/0 coloea.cio'n estz{ reparlida entre loe Ba.ncoe co•pet.i

dores obteniendo Ali'a un& participacio'á del !i;C aproxaada.mente. 

la ~or!a. de loe serYicioe que o:frece 411'a e11tán autci-ti.u.dos, 

cuenta. con la tecnolog!a a nivel co.9put&ciÓn más avanzada 7 eof'ist.1-

ca.da de la. Banca. 

la J=iadicció'n de AU'a se presenta en un .tr- aproxiaada de 2 • .5 Jtma2 



AliALIS IS !EL S IS'?EJllA 

Personal.- Se cuenta. con el aui"iciente de acuerdo con l.& estructuza 

planea.da., en su tota.llda.d .,. pe%'lloaa.l. cape.e! -.:ad.o 7 ent.z:!. 

nado en sus t'uncionea, ad.eaiÍa de cont&r con s.!.aie-a de 

entrena.aiento contÍnuo pe.= su a.ctua.J.J.a.c~n. 

AdJainiatJ:aci~n.- Eatructin:a !"o:r.al., organigmaa "Pi.raJli<!z.l•¡ dele~ 

ci~ de f'uncione111 y :tacultadea acl.ecua.daa p&ra tl buen de

seapeño en las IÚ-eae de respon.sabilidad asi.gna.:2. 

lnatalacionea.- Ares.a de atencio'n al piÍblico con eap&cicrs planea.dos 

en f'unció'n al per1'Ú del cliente CL\TaB neces1Ga..d.ea deeea.

aoe satlaf'acer, en f'UnciÓn a la aegaentaci&'n eel aercad.o. 

Equipo.- ProYlato de loa aiste.111&8 de c~aputo 7 rldeoco=lcaciÓÍ., 

dentro de lo ..:.S aYan&&do, di.aponible 7 adec~ a loe 

objetivos da la. organbacio'n de Al.f'a, que ~t.en ae;ili

dad en el proceso de las operaciones de nuestr:>a clientes 

coao1 Te:cainal- en Yentanilla ¡;:a_..,,. tr.s.naais~ en tieapo 

real de las operaciones, teralnalea para opera.ó:::res, per

aitiendo consulta de poeici~n en cuenta.a, ad~ de con~ 

bilidad propia. 

Serricioe.- Se cuento. con servicios desaxrol.l.adot5 por la =gania. -

ciÓÍ., innova.dorea 7 con el respaldo adecU11.do ~ satis!"a

cer la.a necesi.dadea de nuestroa clientes. 



~VICIOS Ql.B OFBKCE: ALP'A. 

Loa Tradicional.ea •• , 

•CHEQUES 

*AHORROS 

* RENTA F!.IA 

• CAJAS DE SEGlllUDAD 

SerYicioe l!:apeoial.izadoa ••• 

DITEBllACIONALES 1 

• Gmos 

* 08.DER&S D& PAGO 

* TARJETAS DE CRED:ITO 

* OTROS NUEVOS PRODUCTOS 

* CREDITOS COf!ERCIAIES DE IMPOBTACION Y EXPORTACION 

* COlU!ESPOHSil:AS 0011 EL EX'?BA.M.TERO, COMERCIO EXTERIOR 

ASE"'-ORIA FIDUCIABIA • 

* FIDEICOMISOS 

* PA?BD!O!IIAI6S 

BJJ>::!A DE DIVEl!.SIOH 1 

* MERC.\IlO BtmSATIL 

* RSll'?A VARIABLE 

ASiS;;RIA HIPOTECARIA 1 

.• ASESOaIA y CREDrros RIPO'JECARIOS 

* AVALUOS 

* ADMI!IISTRACIO!i D6 I!UruEBIBS 

COllPRA VENTA DE DIVISAS 

* STC, 

* Cln'li:S 

* PBTllCl!IO!IOS 



SERVICIO EIECTRONIC01 

• CAJA l'EID!AJllEJl'lE 

• DISPEJISADORES DE EFECTIVO 

* BA!ICO EN SU CASA 

• AUTOBAJICO 

• Lilili DE CBEDITO 

* TEIEFAX 

* KIHICOKPUTADOll4S 

• TEBMDU.IBS li:lf VEliTAifll.Ll 
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J"llerza.a1 

- 'l'ecnologÚ avanza.da. 

- Ejecutivos do cuenta especializa.dos 1Dc1Uyimdo. de aercado de di-

.nero. 

- Local.ea -pa.ciosoa 

- Confort 7 coao~dad 

- BuenA actitud de serricio del personal 

- Personal alta.aen" calif'icado 

llebUidadas1 

- J'recuentea caid&s de l!nea 

- Poca rotaciÓn de personal 

llericiancia en el control illte=o 

hl.ta da atenciÓn & loa aercadoe prioritario• 

- Falta da aot.baei.oñ o.l persona.l 

- J'al.ta de iil.tere'S :;ior parte de la gerencia hacia. la converei&'n do 

grupos in!oraa.lAs en grupos de tr.o.bajo. 

- Daainució'n de in!o::c...cio',, del pri.aer nivel orgi{nico hacia a~ 

jo. 

- Direcció'n Auto'cra.ta. 



Oportunidadea1 

- llerca.do cautivo (ae cuenta con clientela arz&i.sad& 

a Alfa por .,,fa de 15 aiioa) • 

- Servicios integzadoe 

- l.& ima.gén en la juriad.icciofi. ea Jl1l;Y buem., ea recoo.!?. 

cida. cono una inatit.ucio'n con u;periencia. que ade -

Ja cuenta con eopecialiataa p:ro:t'esionalss. 

Loa avances tecnolÓgicoa de Al:fa son aobreaalientea. 

- Exiate mercado potencial y latente al cuá'l podeaoa 

atacar, con Wl proaetedor éxito. 

- "El ailltema Innovador de Al.1'a", con este concepto -

rompe con el de sucursal tradicional, iapactaado en 

la aceptación del cliente o pro11pecto. 

- Agresivo conporta.aiento de laa Cuaa de Bolsa a trí 
vea de su creciaiento tanto vÍA sucursales, co110 e

jecutivos de cuenta, coaeyuvando con eata accio'n, -

laa ta.8a8 atl:activaa con que cuenta. 

- Participacic<n banca:d&, alta coapet.eAcia en la co11B_ 

ni dad. 

- Jl!erca.do aercenarl.o por ~ticaa d.ealea.lea de la 

coepetencia, aacri:t'icando coetoe y precios. 

- Representacio'n de Bancoe Ext.n.njeroa y Caaaa de ~ 

bio. 

- Puaionea de Bancoe llexicanoa cbicoa. 



PAR'l'ICIPACIO.N DE }J2A Y 01.'HOS BAJICOS EN EL l!ERCADO, DENTRO 

DE SU .TIJRISDICCION. 

SBCTOB BANCOS UTILIZADOS llo DE NEGOCIACIONES _!__. 

COM&BCIO ALFA J2 8.Jl 

B il TA J7 9.61 

O'l'BOS BANCOS 144 J7.41 

ALFA Y O'l'ROS BANCOS 6o 15 • .58 

HIJIGU1l BANCO 21 s.45 

Sill COllTESTACIOH 91 2).64 

TOTt.Lii:s J8.5 100.00 

SERVICIO ALFA .58 5,89 

B.li:TA 62 6.)0 
, .. 

OTBOS BAlfCOS :344 J4,96 

ALFA Y OTROS BAlfCOS 106 10.77 

!iINGtlll BAllCO 51 5.18 

snr COll'l'ESTACIO!i J6J J6.90 

'l'OTAU!S 964- 100.00 

IllDIJSTRIA ALFA J J.06 

BETA 8 8.16 

OTBOS BANCOS 25 25,51 

ALFA T OTROS BANCOS 1J 1J.27 

NIHGUN Bll.!ICO 1 1.02 

Slli CO!r'NS'?ACIOH 89 48.98 

TOl'AlES 1J9 100.00 



-50-

PARl'ICn'.lCIDIJ IE • •• 

sgcTOB BllCOS UTILIZADOS !2 m llECOCJAC:IOXB:S -L. 

O'l'BOS ALFA 

B E T A 

omo.s ll>..'IC03 

ALFA Y al'BOS BANCOS 

líDIGUli' BABCO 

SDI' COll'rESrACIOJI 98 100.00 

TOTil ALFA 9) 5.79 

B 11: TA 10'1; 6.66 

amos BAHCOS .51' .31.94 

~A T amos llAJICOS 179 11.15 

liDICUH BA:ICO 7J 4.55 

SIN CO~ACIO! 641 ~ 

TOTAL 16o6 100.00 
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B&ncoe exiatentea dentro de la .Juri.sdicc~ de Banco Alf'as 

•-1u:e del Banco lo de Ba.ncoa existen.tea en 

Beta.•••••••••••••••••••••••••••• 2 

Siga& ••••••••••••••••••••••••••• J 

O.ega •••••••••••••••••••••••••••10_ 

c....a. ••••••••••••••••·•••••••••• 1 

· . ~i~n·:·:~.~,~~ .• !~·-~;~~ ~·~·~:,.·~-,~·~. ~-~-~--•• ~ ••• , 

~bel&.:~ ....• ~'.~:.: .•.. ~ ...•.. •. 



. . 
.· . 

;~ PLAN'rEAJaENTo DEL PROBLEMA 
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ESCENARIOS FUTUROS 

Sl servicio bancario en la actualidad no ofrece una preferenc!.a 

pa:ta el cliente, .,.a que todas las instituciones ofrecen lo a.13-

ao 7 son del lliaao dueño. 

!:l desarrollo de los mercados =banos obli8a a anaJ.ir.ar 7 re

plant.ea.r el tipo de medios de entrega de servicios blncarios, -

as! co110 la diaens!Ón de su cobertura, ubicación T cazacteriat.1_ 

ca.a inlloblli&..-i.a.s. 

1&s desanda.a del aercado hacen necesario definir nuevos criterj. 

oe en lA ent.rega de producto/servicio. T el deaa.=ol.l.o de Alfa. 

coao medio de caabio nos ll.eYar!a. a ofrecer un nuevo concepto -

- la. entrega de servicios bancarios. 

Of'recer en el. corto pl.a.co, l::ajo el concepto de"Instituci&'n Inna 

-nLdonL, todos loe servicios bancarios con alta calidad T efici

encia ope:ratiTa, sistematizando todos loe procesos, asi coao la. 

autcsi.tizaciÓn de l.as operaciones, lo que nos ayuclar!a a asegu

%9.r e increaent&r la penet:z:a.<....Ón en el. aerca.do. 
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PlAlITEAl'IIENTO DE HIPO'?ZSIS 

- HIPOTESIS I -

El Banco A1f'a pueda incrementar su ca.pta.cion not&blmiente, a corto 

plaso y ~olidi:ficar su posici&'n en el aerca.do, con respecto a la -

competencia., dentro de eu jurisd.iccion, promoviendo loa nuevos in!!, 

trumentos bancarios con que cuenta, hacia un determinado eeg111ento 

del •ercado que muestren un l!Ja"/Or potencial en ventas, sin tener -

que esperar como ef'ecto UD incremento notable de carga.a de txabajo. 

- HIPOTESIS II -

Considerando que lo que el cliente bu.se& en W\11. instituci~ de crl 
cllto, además de sa.tisf'ace:r un& necesidad con aleÚn producto banca

rio, es, encontrar calidad humana en el servicios entonces, al re~ 

nilaos el eleaento tecnolo'gico del producto con una"mayor"calldad -

hu.ana. y loa dirigimos ha.el.a UD deteni1nado segmento del ;11ercado, 

(que por su aayor potencial en ventas Se&Zt los aas signi!'icativos

de la. jurisdicci&'n) pod:reDos lograr un incremento notable en la. 

captac16n a corto plazo, además de solidilicar su posición en el 

ae:rcado. 
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l'!IS~Olh 

* Ser Motor de Desarrollo en la comunidad 

OBJETIVOS A LARGO PL\Z01 

• Ser el priller Banco en la. comunidad 

•Ser innovador de productos y/o servicios 7 llegar a ser lider 

• Ser el Banco en donde su gente se desarrolle y su trabajo eea 

significativo. 

* Mantener la imagen de seriedad y prof'esional.ismo, ante la co

munidad que se atiende, 

• Brindar un servicio dif'erente, con nuevos productos, 

• l'ledio de entrega., donde el Banco ot'~zca a la comunidad una. -

respuesta integn.l a SU8 necesida.dee, 

CBJZ7IVOS A CORTO PLAZ01 

• Proyectar imagen de Institucionalida.d 

* Conservar posicionamiento a tráves de ser un Centro de aseso

ría con m!etica de una excelencia en la atención al cliente -

(conocimiento de loe servicios, prof'eeionalismo, conocl.Jniento 

de la función, trato ama.ble, rápidez y eficiencia). 

* Segmentar el mercado de Banco Al.f'a para atender las necesida

des de la clientela. en f'orma. diferenciada. 

* Analizar y determinar mezclas Óptima.s en términos de rentabi

lidad para la ac!Jninistración y pro11oción de productos. 

* Incrementar 1a captación de Al.t'a eignif'icativazente. 
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OBJS'l'IVO PRDICIPU. 

Increaentar la penetración y captacion. & corto plaso, dentro 

de la Juriacil=iÓn del Banco AU&. 

OBJETIVO PARTICULUl 

Incn•ent&r la penetracio'n del aercado en un 6C ( toaando coao m.a. 

el t.otal de 1- uaua.rios deJ. ai.steaa de cheques en b&nca Coae:roi.al.) 

7 la. captación en 10'1 en un período de tr.is •eses &pro:z:iaa.daaut.e. 

n.a=Ua.r un plan para iapl.antar un aerncio pe=OD&lillado. con -

al propoaito de i::u:reHnt&r la. capta.ció'n. sin esperar coao ei'ecto -

un aumento c011Bid.erable de e&rgas de tral:Bjo. 

Tener ~ pen1&11entea de prc>•ocl.;n de los aer1icioe de Banco

Alla. 

Contar con prog:a.u.a periaanentea de oapacit&ciÓn T dasal:rollo plL%& 

eJ. persoll&l.. 

Zjercer una caapa.iia pemanente con al personal. a :ti.o de deapert&r .. 

1& actitud de aorñe'!.? en ellos. 
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Utiliar C01l0 mÍnho D.11 5~ y W1 ?a' coao porcentaje Óptimo -

del. tieapa total. & utiliza: en el proyecto, en l& pl.&neaaiÓn 

de l.& promoción del servicio. 

Bll el co11tacto telet'Ónico no deben mencionarse productos o 

eert'icios con la L.tenaión de .ha.car l.& venta por tel~ono. 

PolÍticaa 

Bliainar las cuentas de usuario" del eiet- de cheques que ae 

e11cue11trén en el. J:1LDgO de $0.00 " :$.50,000.00, que no ae juati

:f'iq~1 debido & que representan el 1!1% a.prox.1-daaente del -

total. de ua l.llU'ioe, en banca Co11erc .1a.l. dt1 Ali'&. 7 q- en real.i -

dad solo &pori:&A un sal.do proaedio 911 t'oru. glol:al. de 

$1,200,000.00 a. $,S, 700,000.00, aenaual.eente, 
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Est:i:a.teg:l.As Pri.oci~ 

Directiva.a a 

P!antener e incrementar lA pene'b:aciÓn de aercado. 

Mantener un cl1aa de tral:a.Jo adecuado. 

Mayor reapons.abilida.d en el aanejo de los recuraoe. 

Liderazgo. 

Gestión proa.ctiva. 

Jl'nncionalee 1 

ProYocar la illt..rvenciÓÍi di.Dá..ica. y entusiasta a todos 

loa niveles, en el proceso de respuesta. a.l. aercado. 

CoaunicaciÓn 7 csns.lizaciÓn de esfuerzos ps.r.i el logro 

de loa rines institucionalss. 

COllt.rol y of'1ci.enc1a. 

Foaentar la. gest1Ón proactiva, 

Adecuar sieapre los :reeursos a la.a necesidad.es actua1es 

Cuidado del product.o 7 servicio. 
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Deearroll.ar un pleno conocisient.o de1 mercado. 

Reconocer a los grupoe estraUgicos de la. coapet.encia a. t.:ávea 

d• aua ¿ocionea. 

Manejar con precisión todos los aerrioioa T pi.'Oductoe. 

Identiricar que negocioo son productores de efectivo. 

Efectuar una. revioión periÓdica de l.a clientela. asigna.da. da~ 

tando loa "High Lights" de su COllportaaientc V'S funciona.ri.oe. 

llantener progra.aa.a eapeo!ricoa de proBJ>8Ctaclón. -.nteni:rlento 

7 reconduccio'n. 

Conocer la poaiciÓn de A.lfa. en segmentos dat.er.inadoe 7 reco

nocer coda uno de ellos. gen.srando la relación lnncari& vía. 

explotación de linea.a de productoe (venta cruzada.). 



Vl'.ll 

. PllOCEDDUKHTOS 
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hooediaientS)!!1 Genera),41! pa..;a el Msa.rrollo d,el l!rov!!tl'l 

Pro•ocional. 

- Collta.r con una. liat& da proapectoa que pe%21ita orientar el. 

estuerzo hacia. nuestro objei.ivo. 

Conaider.u" &Ólo clientes que se encuentr.n entre el rango de 

319 aillonee en adel.&nte, en ventas !Utuales 1 para deliait&r 

el segmento de aercsdo que noa ayuda.rá a log:ar nuestro obJ,!. 

tivo principal.. 

- Inst:rwoent&r plan de Yentaa• 

!!&cundo cita.& con loa proepectoa. a f'in de lleY&r a -

cabo la entrn"iata @ <renta. • 

• Fijar W1 objetivo a. &l.~ con i. •ntrevista, da 

tal 11a11e.:a de que quien real.loa d.icba acción tena& ai

•pn en aont.e qua ea lo que busca con ella, 

• Visial.i.UZ" el objet.i•o d.e una entrevista en dos diaen

aiones 1 

a) Objet1YO .áxi.o.- reeult.adD ospe:c:ado 0011 la -

en trova ta. 

b) Objetivo •Írllao.- resultado a lograr sólo en 

~o de no podar obtener el 

objeth<o aá.id.ao, 

- Con.sideur 60 dí&a báoUee desde el in1cio baata lA teraiaación 

del proyecto. 



Ef"ect.uar la pl.&neaciÓn/proaoción del. ee.rvicio eapenzando por 

la Zona "C" • despuea l.a. Zona "B" y &l. final. la Zona. "A" 1 ea

t.o - considerando la Zona que repreaent& el mayor nÚaero de 

prospectos. 

Realizar una 2a. plan-ciÓn/promociÓn, por cada Zona., con 

l.oa clientes que no se haya l.ogra.do cerra% una. opezaciÓn en 

una pri.!llera entrevi.star si se considera pertinent.e. 

Solicitar el a.poyo de al.gÚn especia.l.iat.& de Alfa, ¡>&%& la 

segunda pl&neación/promoció11, si el. ca.so :Lo requiere, 
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DIAGRAMA ne TOMA DE D=.-CISIOl'.'ES 

Ro de SECTOR Ro de 
CLIENTSS ECONOHICO CLIENTES 

TOTAL1 
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CL.\S!FICACION POR SECTO.llES DE LOO CLIEllTES ~ POR EL MONTO DE 

SUS VENTAS SEAN LOS MAS RU'i!ESENTATIVOS, PABA ALCANZAR NUESTROS 

OBJETIVOS a 

SECTOR • VENTAS ANUALES PRONOSTICADAS (PERIODO 1987) T O T A. L 

* 
J19 & 650 651 a J,280 Mas de J,2ti0 

COMERCIO 2'! 9 8 40.· ·. 

SERVICIO 24 1) 25 . 
62·:· .. 

IHDUSTRIAL J .5 10 .¿.~a:> ... 
T o T A L so 27 4J 

... 120 
· .......... _ .. :· ... 

•. .. 

* En •i1lones de peeoe 
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PROCEDDIIENTOS CZllERALES l'A."l.A LA l'RO!!OCION DEL SERVICIO 'r PRODUCTOS QUE 

Or"'BECS EL BANCO ALFA 

Se pr0110-rexa e1 servicio en orden de iiaportancia toaando como f'a.ctorea l.a.s 

siguientes caJ:a.Ct.eristicas de 1os c1ientes/prospectos1 

C.\RACTERISTICAS 

I.- Konto en Tel:lt.as 

II • ..;. Banoo(a) con que t::-aba.ja 

III.- Sector 3.eonÓaico al que 

pertenecen 

DESCRil'CION 

Considerar 1oa Jllontos en ventas en 

e1 siguiente ordan pa.ra la pro110 -

oiÓn de1 serYioio/produotos del 

Banco A1f'a.1 

1c, Más de ),Z80 ail1ones 

2o. De 651 a. ),280 alllones 

)o. De )19 a 650 111U1oMs 

Ef'eotuar 1a. pro111ociÓn sobre e1 si

guiente orden• 

a) Traba.ja con otroa Bancos 

b) Traba.ja con Beta y otros Bancos 

o) Trabaja. con A1f'a. y otrva Bancos 

Realizar_la pro111ocion considerando 

en prber lugar "-'- aector Servicio 

poaterio:r.ente &l. Sector Coae~:io 

y por u1tiao e1 Sector Industria.1 



CARACTERlsTICA 

IV.- Zona. a la que pertenece 

(A,B, Y C) 

DESCll.IPCIOll 

Dar ~or pre:terencia. a l.aa 

zona.e so que se diYi.de la Ju

risdicción del Banco Al:ta, COA 

eide:cando l.& tendencia de la ~ 

b1ca.c1Ón de los prospectos, es 

gÚn el. siguiente ordan1 

1o. Zomi. B 

2o. Zona. C 

Jo. Zona A 
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P!lOCEDIKI!i:NTOO ~ PARA U li:S'l'llATEGL\ PROllOCIOllAL 

(FASE II) 

OPEBAC!Oli' 

V_ Recabar la. -yor intoru.c:!.Ón 

posible del prospecto 

DESCRIPCIOll 

Conocer loe datos genere.lea 

del contact.o principal• ed4d 

prot'esion a.ntigiiedad, f'uncig, 

listar poeiblee necesidades 

de la eapreea. 

Ha.car c1taa con loa proap~ 

toa (la _,.or!a de 1Aa vocea 

por tel~ono)1 se sugiero el 

siguiente procedia1ento1 

Saludo e 1ntroducc1Ón 

• Presentar el plaateaaiento 

principal • 

• Koat.ra:r el propÓsito de la 

lla&ada • 

• PlAntear loa benef'icioa re

lacione.doa de la entreviat& 

• Jla.nejar objec ion ea 

• Sugerir f'ecb& 7 hora de en

trevista • 

• Conti:naar d!a J' hora. 



(J'AS ll) 

PROCEDDU&ll'?'OS GEllERAU:S PA,RA LA Ji:sTBA".mGIA. 

PROMOCIOJIAL 

-PRESE!ITACIOR Do: LA PBOPOSICIOll-

OPERACIO.I 

VII.- !nt.reiri.ata. de ventas 

Vl:II.- Inducción 

ll,- Most:rar la intención de la. 

vial ta. 

X.- Reaccionar 7 11&11ejar laa poaiblea 

.objeciones del. prospecto. 

no;scall'CIOJI 

P'ijar objetivo ma'.xilao 7 a!n.llto 

& alcanzar en 1a entrevuta.. 

Sal.udo e introducción (era -

oiÓn .W :rapport.), 

P:roaover l.oe servicios que o

f'rece el. lla.nco Alia. 

Buaoar en 1.11. objeción l.& in 

f'ormacioÍl que le hace f'&l.ta 

&1 entrevistado; llevar un q 

giatro de la.e objeclon- que 

se Ya)'&n presentando eA el. -

coatacto con 1os prospectos 

cl.ient-, & !in de aanej&rl.as 

poeterio:raente cuando vuel'flU1· 

a presenta.rae. 



continúa t'aae II ••• 

· OPERACIOl!I 

X:I Presentar el producto coao 

an sat~actor de nsceaid!,; 

dea. 

X:I:I Reacción 7 aanejo de las 

objeciones. 

XIII Solicitar el cierre da la 

ent.revista (venta) 

FASE III 

XIV Solicitud de cibrrs de aa-

nem. "Directa". 
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DESCBIPCIOB 

Becnidaded detectadas antes 

7 du%ante la entrevista.. 

Manejar características de 

los productos 7 aervicioa 

que integran l& propoaicioÍl 

de yenta. que se presenta. para 

lograr el objetivo ..áxillo. 

Relacionandolas con las nece-

sidades detscta.daa, loa bene

t'icioa deben ser la."soluoión• 

a la(a) necesida.d(ea) detec~ 

da(s). 

Sugerir o solicitar una acción 

por ¡;arte del prospecto qua lo 

lltn'e a acept&r nuestra propo

sición o bien a requerirnoa de 

ma7or int'oraación para poder -

hacerlo. 

Pedir el negocio de acuerdo a -

lo deterainado en el objetivo 

..:xiao de la entrevista. 



continua l"&se III ••• 

OPERACIOll 

So1icitud de c-ia=e de 11a11era 

•tndirecta• 

XVl: Si e1 prospecto acepta cen:ar 

(Yenta) ••• 

xv:n: Si e1 prospecto no acepta 7ce=ar" ••• 

DESCBIPCIOll 

Reaccionar 7 l!aJlej&r laa o,2 

Jecionea, rt!!:t'orzando loa ~ 

ne:t'icioe. Utilizar esta. &l.

te=ativa. de cierre Cll.'.Uldo 

e1 prospecto/cliente ba pr.!, 

sentado resiatencia a acep

tar a1 cierre so1icit&do de 

aanera "directa". 

Cont'b:m.r su d.eciaiÓn. 

s~ a1 prher paso, 

{reaponaa.bllida.d del entre-

.,.iatador). 

Suspender la entrevista. 7 

repro¡p:awar, si so C0111Side

ra conveniente. 



( ___ ) 
_.....,. 

o 
D 

o 
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s nmotos UTILIZADOS EN EL DIAGRA~ DE FWJO 

SÍ.bolo Terminal.- Utiliza.do para indicar inicio 

y terminación del d1.a.grama de flujo. 

S!abolo de Procesa.mlonto,- !larca la.a instrucciones 

para auxiliar o efectuar manipula.ciones de da.tos. 

SÍlllbolOfS de Flujo.- Sañala.n la. dL~ción del pro

ceea.lliento o el nujo de datos. 

Súobolo de Espera.- Seftal& la. dellOrll. entre un pro

ceso y otro. 

Súibolo de cla.sificación,- Se usa. para definir la 

ope:r:ación de clasificación de da.tos sobre un pro

ceso. 

Síabolo Conector. entre páginas.- Se utiliza pa.ra 

conectar partes de un diagnuia. de nujo local.iza -

das en la. aie111a. o en diferente hoja.. 

Sí.bolo de Operación &uxiliar.- Se utiliza. para d!!, 

finir un proceso de ayuda en la m&n.ipula.ción de ~ 

toa. 

SÚlbolo Conector.- Permite la conerloÍl de partea -

dL un cil.&gm- de flujo. 
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Súbolo de registro.- Se usa. p&ra de:flnir la se

lección y regi.at.ro de datos de un proceso. 

Súbolo de decisión.- Indica. lA ejecución de o~ 

por medio de las cuales se eo•-

proceso terminado. - Indica la. ejl!eu 

proe-o :f'i.na.1 en un& 



D.UG&\l'IA JE PLIJJt) DE PROHOCIC>a 

D& SE.RVICIO (FA.Si: I). 

loo Beos. eon 
que tn.00.jan 
1os prospecto 



Contin- l"a.se I ••• 

11'-1 -1 

Zona a 1L que 
pertenece el 

prospecto 

F I JI 
ll'ASli: I 



DIACRA!U IE FWJO O& LOS PROCEDDUK!ITOS G<:.troJIALA.S PAJIA LA 

lleca't:a.r la 
JU.YO';. 1nfor-
11&eion posi
~l! de pros 

netna
aent&r 
Pl&n de 

Vta.s. 

liCAtrevia ta. 
de 

Vent&a 
(Pl&neación). 

Fijar -
objeti
Y08 de 

KSI'E.\'r.i:GIA ñi0110ClO.U.I. (FA.:ii;; ll). 

D
Racer cita. 
coa loe 
Proepectoa. 

f

1'1ja.r 
obJetiYOI 
!láxi.ao 

ll¿i.ao 

li-cc lona.r :r 
lUUI e Ja.r laa 
poe i :.le• ob
jec ionea. 

Preaen ta.:r o 

~li~~~f:f:rac 
t.or de una. ne 

c.,.id&d 

Solicitar 
cierre d• 
entredat.o. 

J 5-rvicios 

l:>ervicioa 



Reprogra 
sa.r si Bo 
se con.si 
de= n"'- Acepta. 

esa • 

Bequl.erw de 
aayor inro:ma 
oión pa.ra po
der ha.eerlo. 

P I 1 • •• 

P'ASE III 

cacia1Ón. 

deciaión 

Sugeriz el. -
~r!aer pa.ao 
lentrevista-

dor). 

Su¿erir el -
~iaer p&40 
{ent.reviat&-

dor). 

u¡¡:eri.r el -
:?ri.eter pa.so 
t-trevlat&

dor). 

Proeaaota 
da OP<Or&C ' 

(ea). en el 
Bco Alfa 



1 

2 

J 

4 

5 

6 

7 

8 

9 
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~RlPCIOlí DE ACTIVDlADES 

Inicio dal proyecto 

Planeacion da la ta. promoción 

Zona. "C", (4 promotores). 

Inicio de la ta. et.apa de pro

moción del servicio, Zona "C" 

Fin ta promoción dal servicl~, 

Zoaa "C", (2 promotores), 

PJ.aneación para efectuar Za •. -, 

promoción -·~1 serdcio Zon& "C" 

(2 promotores). 

Segunda promoción del servicio 

Zona. "C", (4 prom~torea). 

Pla.neación de la ta. promoción 

Zona "B", (4 promotores) 

Inicio pror ción del servicio 

Zona. "B", (4 promotores). 

Fin promoción de1 servicio, en 

o 

12 

12 

6 

Zob& "B" la et.aps., (1 promotor) J 

- _o __ ,-,' 

< ''- n', 

. '.':· :'.:~:-:-' 

de E:-5 



10 
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P~ea~ 1ón 2P>'ra ~~~c;,:.r 2a. 

.,, :::- ·~~~~~~~J~~:·~~~~~::~~~.i~:~~ : en 

~l)~f ~~'.';.': ('.)pi-011oto=s). 

J Se efectua deepuéa de E-6 

y puede ejecut.a.ree e.tzul

ta.Íiea.aente con A-9. 

11 .. : S~~B ¡Í~~.o~iÓn del.· servi

-·-_·:-"~-~ic; ·;- ... ,?=0_~--.-~3~. ·_ (4:·· p~irto~Oré_s~_ ,_-

· Se e:fectua. desputis de i>-9 

y ¡;"'.10. 

12 J . s..:e~ectU& después de E-11 
. '· '. ' ·, .· _.-.- ._ -. 

enZofia:."A~, (4 p]:-;,.,otore11). . .• · .;~--
-:_ º~~:·· ·.-_ '· ... _- , ·;;.· -- ~~;~:: .. _, -r~·-7.-

n ··.· .= Promoción del ~~rVtc:Í.o e.i ·;~;,;.\. • ;;7 . ;" ~; ';~e ~i~~.~uac deispu~a de ~12 
·;;A",··:1a•s:ta.ia, é4 ;i~~.,t~res).;; .• ~~_ .. -C. •;B ~~\ . 

t4 

1.5 

::-: " -.. ~·- ·. ' 

Plan~61ó,, para :r~c_~.;,.~~át!~A;:. •;_é•·· .·; ... ··· 
... -'::·~ '"' 

s<i :;;;.r~ctua' ~~;~.;8 de E-1J 
_{(-,'.,_: 

c1a pr:Omocio'n.'. delfsef!ici'a.:~~ '.'.:: ,: · \'. 
Zona. "A~,• (4-p:,;;,motd~!". )·:.,;.;:;~%\ ···· • .. ···· -'" < 

~- ; '.·.' > ~ 
.'::-~ ·.-: .. ~;'. '. - .. _. -·· ' 

segunda. r úitaa p:roi.o(;icí~ ~1:. · i 
servici<l.'. en Zo~:"A~/<'t p~~- ·~ 

,___;_. -~ c--·:c·;- -;o;_~-----

. ,,., tei:.:~.;;;y: 

·Ú·~·. 

Ultiáa oper&ciÓn del pro-

--yecto, efectUa -después~~ 

S-14. 
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DRSCRIPCI~ IE RUTA CRITIC.\ 

- r 

EVENTO ACTIVI- DURACION •TL ·~Te 
DAD. (DIAS HABILES) 

1 0-1 ·O o o 

2 1-..: 12 12 12 

3 2-'3 8 20 20 

4 3-4 4 27 24 

5 3-5 4 24 24 

6 5-6 3 27 27 

7 6-7 12 39 39 

8 7-B 6• 45 45 
. 

9 8-9 3 51 48 

10 8-10- 3 48 48 

11 10-11 3 51 51 

12 11-12 3 54 54 

13 12-13 3 57 57 

l.4 13-14 2 59 59 

l.5 14-15 1 60 60 

TIEMPO DR 
HOLGURA 

(S) 
S=T• -T-

o 

o 

o 

3 

o 

o 

o 

o 

3 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

ACTIVI-
-DAD 

GRITICA 

! 

~ 

! 

-

! 

! 

.!f 

.!f 

! 

! 

~ 

~ 

~ 

... 

•TL:Tiempo de termina
ción más largo del 
proyecto. 

••Te;Tiempo de inicio 
máe corto del pro
yecto. 



CALCULO DE LOS VALORES DE"T 

TIEMPO TIEMPO 
ACTIVIDAD OPTIMISTA PROBABLE 

(a) (m) 

B 13 

5 B 

1 2 

1 
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" PARA LA RED 

TIEMPO 
PESIMISTA 

(b) 

18 

3 

2 

2 

1 

FORMULA: T = ~tiL 
e 6 

donde: 

a= Tl_., opti•iata· 

ll= Tl- probable 

b~ Tiempo pesi•l.eta·:; 
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&En DE ACTIVIDAllli:S r. DEsCal.i'CION · 

llli! RUTA CRITICA D8L 

PllOYECTO. 

HUTA ORITICA1 -
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G R A F 1 CA DE G A !..:!N~N~T _______ ...., 

A e T 1v1.- 01>.S HABII.BS 

. " .. ,. 

a 

b 

e 
d 

¡_:._:_:__.:._:8~~~-l-·l-lf--l-l--t--t-~-+--t-1~-r~-··r~¡--r-t---~_¡_-1--+-+-_j.-jf..--..l.-+-+--+--+-+-l 
-... f --t. 

1 illll 

UC:I 

- ~-1--1-1- _,_ - -i-+-+-4--+-l-~--t---•. ~ --

•• 
- - 1-- 1- --+-+-+--+-+-+--+--~1--11--i-I·- t-- f-- -'-- i-- - - -- -~ ,_ ~- 1-- ·-· --

1 1 





TOMA IE IECISIONES 

Para realizar la p:ro11ociÓn de aen-1.cioa dal »aneo Al.ta, se requiare de 

cuatro peruoaa.a. 

a) Personal externo no perteneciente a ~ 

b) Peraona1 externo perteneciente a AHa 

Batas aon l~.a opci.o11ea que ae puedan poner en p:i:áctica pua efectuar lA 

pro•ociÓn del sarñ.cio, pero solo ana. opción es la aáa Ópt.iaa, aíaaa que 

tzatareaoa de deliaitar. a.zsa.lizando aua ventajas 7 d.eaTent.&jas de cada -

opción. 
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Al!ALISIS DE OPCIONES 

OPCION • a) Personal externo no perteneciente a ..u:.f'a 

*!fo ha.br!a. demo:cas en operación 

ni cargaa da tm.ba.jo, por no ser 

persona1 dal Banco Alia. 

Pueden trab&je.r t1-po ccspleto 

lo que cUa.inuir:l'.a la d.Ul::acióia 

del proyecto. 

Ca.atoa adicional.es sobre suelaos 

u hono:i:o.rioa 1 no conte11pl.s.d.oe en 

el. prasupueato. 

Requerir.ui de tiempo adiciona.! -

i-= el. eatudio de los servicios 

que ot'rece Al.t'&, así co .. o ta. 

bieia W>a iDducciÓn al aÍsao. 

que resul.taría perjudicial. pan. 

el dosarrol.l.o del. proyecto 7 de 

.Al.1'a. 

S. tendría que crear nu.-nte 

un aabilinte de co.DfiaJlzs entre 

el. cl.ie.nta 7 el t'uncionario de 

AUa, lo que equi.....:l.a a no po

der •a.aanar• la(a) operaciÓn(ea) 

desde el aoaento de a proaoción 

Increaenta.rfu los gaatoe consi

da:rableasnte, ai la pro11oción se 

toaa. coao una opera.eiÓn constan-

te. 



continá& opoiÓn1 a),,. 

Yli:NTA.J'AS 

Tota1• 2 -

-SJ-

DESVENTAJAS 

- !fo oxiete certeza. de cuán e!icáz -

puede ser el personal. extirrno que 

no portenosca a Alta, en el desa -

rrollo Óptimo del p%07ecto, 

Tota.l- 6 

- Douentaj&a aás stsniticatina 



OPCIO!h b) Penonal externo perteneciente a. Alfa. 

VENTAJAS 

No ~ gastos adiciona.lee por suel

dos u hono:carioa que at'ecten el p~ 

supu-to ya. que loe absorbería el -

depart;uoento encarga.do. 

Pueden t.%3.bajar ti.eapo coapleto, lo 

que disai.nuir!a. la dm:ación del P"3!, 

yecto. 

*Diricih=te puede h&'ber fuga de 1,!! 

fonia.ción que sea perjudicial p&%'& 

el exUo del proyecto y de Alfa. 

*Bo h&brí'a. demoJ:aa en opem.ción, ni 

exe-o de cargas de t.T:a.bs.jo, por no 

ser perso .U da A:tra. 

Se conaideza que - gente con expe

riencia par lo que 1oa resultados -

-p•J:ados deben ser buenos. 

Total• 5 

• Vent.~jaa aáa signi.f'icativas 

DE.SVERTA.J'AS 

** Habría demora en el desarrollo 

del proyecto, por la falta de 

personal., en esta área del Banco 

!l.dellás del. proceso para ls a.ai.g

nación de personal en el proyec

to. 

Requerirán de ti.aspo adicional 

para la i.nducción a.1 Bco. Alfa. 

- E1 &11biente de conf':l.anza. creada 

entre el prospecto y el proao -

tor puede disminuir ante el flJ!l 

ciomrio de Al.ta., lo que evita.

ría "a.iu=a.r• la.(s) opem.ción(es) 

satisfaetoriruaente. 

Total• J 



OPCIOHa e) reraonal perteneciente a Alf'a, 

VE!fl'AJAS 

!fo ha;( gastos adiciona.les por sue.!. 

dos u hono=rioe, por tratares de 

personal de nómina de Al.fa. 

"'Los f'uncionarios que podrían efec

tuar la promoción son gente con e~ 

periencia en la proaooión, por lo 

que se puede esperar resultados 

muy satisfactorios. 

No requieren de tiempo adioional 

para el estudio de los servio.los o 

para una. inducción a AJ.f'a, por la 

propia naturaleza de sus funciones 

• llo hay f'uga de 1nfonuo1Ón que pos 

f9' en peligro el desa.rrollo del 

~royect.o y la ~sic1Ón de Al:fa, con 

respecto a la co~petencia., 

• El allbiente de confianza cread.o en-

ere e' prospecto y el promotor, no 

se perder!. debido a que continua -

?:ía. el cierre de sw.. cpera.c~:.nes 
111 

coa el. promotor cid Alf'a. 

- Puede ha.ber dd!loraa en operaciÓo 

as! como carga.a de trabajo por -

ser personal del Banco 41.ta. 

No pueden traba.ja.>: tiempo coapl_!. 

to, por lo que ut.llizarfan loa -

1Íllltes de dur.Lción del proyecto 



All'ALISIS DE OPCIORE;S 

(VEJiTAJAS I DESVERTA.lAS MAS SIGlfl.nCATIVAS) 

Conaide%ando las nuiciones &8~ <1- ant.eaa.no &l. personal de pla.s 

ta1 el ut.ilizarlo para otras ope:ca.cionee, equiT&le a crear deJ1oxa& -

en las :f'uncionee, lo que traerá eoao consecuencia. carga.e de trabajo 

ueñ de otros problelll!l.!I. 

El éxito o f'raeazo depende en g%llZ1 aedida del conocimiento de los 

servicios y la experiencia. en promoción que teng¡ui los p:roaotorea. 

El a...biente croa.do entre prospecto 7 proaotor puede ser decisiYo en 

un"cierre de operaciones" b&stant.e satisfactorio, por lo que es con

veniente que el prospect.o cont!nue sue operaciones con el proaotor -

en AUa. 

I.& disminución del tiempo planea.do para. la realiza.cion del proyecto 

no es tan iaportante como su inereaento, por lo cuá.l. se debe tener -

cuidado con toda.8 aquel.las operaciones A<ilcionales que awienten el. -

tiempo previaaente eeta.bl.ecido. 

La. 1'uga de in:t'oraación del proyecto, t.aabién representa un peligro -

para l.ograr un de-=ollo exitoso, adew de otra.a consecuencias, 

por lo que se debe conaiderar coao uno de loa ...:S iJoportant.ea pimt.oe 

para. el.egir la opciÓn aáa f'a Yorabl.e. 



Conclusión 

De acuerdo a lo anterior, la opciÓn ~ f'avora.b_le · eB1 •e'" (pere.2 

nal. perteneciente a. Alfa). 

Aho:ra, la gente idonea pa.ra desa=c>llar el. proJ'ecto Bon loa C\l&tro 

subgerentea de •ercado 01>n los que cuenta. Alfar pero ha.y que se.l -

var una desventaja. importante 1 

* El. posible incre11ento de cargas de traba.jo y de•oraa en opera 

ción, para. lo cuál se debe contar con un elemento que loe apoye 

en SUB labores tales co1101 atencíÓn a clientela, :rea.lizacioí1 de 

estudios de crédito, etc. 

El sueldo que podrfa. percibir seríá. el tabulador "P'-1", que compa., 

rado con los honorarios del preeona.l externo no perteneciente a 

Al.fa. además de considex:ii.r los resu1tados que obtendriamos con es

ta opcion¡ el incre11ento de Bastos a.l presupuesto anual, resulta -

ría insignif'icante. 
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PRKSUPUKSTO. 

USUARIOS EN l!L SISTEMA DK CHEQUES• 

NUMERO DE RANGOS y LIMITES (CAPTACION ACTUAL) SALDO PROMEDIO (CAPTACION FUTURA) 
.............. "" .. ~ DK SALDO PROMKDIO Ml!NSUAL SALDO PROMEDIO 

OPERACIONES MKNSUAL UNITARIO MENSUAL " ICl\WJ!S FUTlllAS 

4,000,00l. .oo 
-30 l.8 A 

l.l.9,633,920.00 3,987,800.00 71,780,350.00 601' 5,000,000.00 
. 

5,000,00l..OO 
4Ó .62 A 273,423,690.00 6,835,590.00 423,806, 700.00 l.55" 

. l.0,000,000.00 
·- 10,000,001.00 

42: 40 EN l.'898,272,140.00 45,196,960.00 1'807,878,200.00 95" 
.-. ADELANTE 

TOTALES: 2'291,329,746.00 56,020,344.00 2'303,465 250.00 

• SOLO SI! CONSIDERA PARA EFECTOS DE CALCULO Y COMPAR/\CION, 1!1. SISTEMA DI! CllKQUl!S, Pl!RO NO SI! DEBE OLVIDAR QUE 
LA PROMOCION SE APOYA F.N TODOS WS INSTRUMENTOS BANCARIOS. 
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Considerando J.os datbs anteriores podemos deducir los incrementos de la ceptaci6n durante 
el desarrollo del. proyecto. 

ZONA: C 

Duraci6n: 27 días b6biles 

Captaci6n·:. 

No de 'etas. 
:futuras 

Rango y 
liaites. 

4,000,001 A 5,000,000.00 
5,000,00J. A 10,000,000.00 

10,000,001 EN ADELANTE 

ZONA: B 

ouraci6-ri:-2s iliaa hAbiles 

Captsc,16.n: 

No de etas· 
Cu tu.ras 

7 
27 
16 

Rangos y 
lí11itcs. 

4,000,001 A 5,000,000.00 
5,000,001 A 10,000,000.00 

10,000,001 EN ADELANTE 

Saldo proaedio 
unitari.o 

3,967,600.00 
6,835,590.00 

45,196,960.00 

TOTAL: 

Saldo pro•edio 
unitario 

3,967,800.00 
6,835,590.00 

45,196,960.00 

TOTAL: 

Captaci6n 
f"utura. 

35,890,200.00 
170,889,750.00 

-~ºªi~~~igºº~ºº-
1' 110, 719, 150. 00 

Captaci6n 
Cu tura. 

27,914,600.00 
184,560,930.00 

_zgªi!§!iª~º~ºº-
935, 626, a9o. oo 



-Duración:. 9·:·díaa 

·Ca¡Jtaci6n: 

, .. :rutur'aa 
.. ·; ·: .. ·'. ~- \-~"; ; .~ .. 

2 
. 10 

4_ 

ZONA: A. 

4;000,'001 
5,000,001 

·io;ooo,001 

Rangos y 
l·J:aites. 

A 5,000,000.00 
A 10,000,000.QO 
EH ADELANTE 

Saldo promedi.o 
unitario 

3,987,800.00 
6,835,590.00 

45,196,960.00 

TOTAL: 

Captaci6n 
futura. 

7 ,975,600. 00 
68,355,900.00 

_!~QiZ~Zi~~Q~QQ_ 

257,119,340.00 

TOTAL AL FINAL DEL PROYECT0:$2'303,465,380.00 
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CALCULO DE PORCENTAJE DE ERROR 

Considerando un .SS para e1 tercer rango (según orden de importancia); 1.5% para e1 
el ~egundo rango, y 1% para el priaer rango, de posible Calla en la proaoci6n del 
de1 servicio obtendríaaoa una csptaci6n al Cinal del proyecto de: 

Nª de Rango NA de Prospectos % de Falla Nª de prospectos Saldo proaedio 
-% de Calla 111enuual unitario. 

1.a 40 1S 36 45,196,960.00 

2a 62 1.ss 53 6,835,'i90.00 

aa 18 .ss 17 3,987,800.00 

TOTALBS: 

Total 

1.a 1 1 627,090,560.00 

2.a 362,286,270.00 

67,792,600.00 

TOTAL FINAL: $ 2'057,169,430.00 



PLANt'l!AIUENTO lllOTIVACIOHAL 
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PLAl'ITEAMIKNTO MOTIVACIONAL 

Ahora pam coaeyuvar al desarrollo del progra..a, analizareJ1os 

laa caracteristica..s más aobreealientes del elemento huma.no de 

Alfa, a.sí como su oportunidad de realizanie dentro de la orl;!!,_ 

niza.eiÓn, para lo cual analizaremos ventajas y deeventa.jaa, •• 

Ventajas• 

La. 111a.yoria de los subordinados eoni'orinan un grupo -

joven y entusiaata, 

Sxiste una gran cohesión de grupo, por lo cua.l se 

ven dl.sainuidos los con:flietos intergrupo, 

Tienen grandes deseos de aprender y aport&r su~rea 

eias pa.ra el aejor funcionamiento de la institución 

!lo existe un liderazgo bien definido en el grupo, -

por lo que nos presenta la oportunidad de ;:ioder di

rigir hacia los objetivos deseados, por medio de un 

lider formal que busque el compromiso en las accio

nes de sus subordinados, 

~~Desventaja.a 1 

- Existe una 11a.rcada dirección autócra.ta. en la organ.!_ 

zación. 

- A l.& gerencia. no le interesa el estado 111otivacio~l 

de loa subordinados, 

- Existe poca disponibilidad por parte de la gerencia 

a aceptar sugerencias de sus subordinados, 

La .falta. de aotivación y la tensión del ai:::>iente de 

traba.jo esta desmotiva.ndo al personal, 
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· Conclusio1u 

El proble111& más importante sobre el aspecto 111ot.iva

ciona.l del grupo de traba.jo, ea el tipo de dirección 

que aplica -la gerencia para el logro de sus objeti 

vos. Por lo que, para aoluciona.rlo se requiere un 

análisis ma8 profundo de la mism, para reconocer 

laa causas y efectos y buscar una aolucion adecuada. 

:S:l no aprovechalliento de la disponibilidad del e;rupo 

paxa participar en el pla.ntea.l!liento y desarrollo de 

loa objetivos, puede disminuir su creatividad, a111én 

de volverse un gru.po apático. 

La. frustra.ciÓn de los subordinados ta.ilbiert puede di~ 

ainuir su productividad, con lo cuál los objetivos -

no podrán lograrse, debido a que el elemento 111&8 im

portante para logra.r una dllerenciaciÓn entre Alf'a y 

los demás Be.neos, además de sus servicios y tecnolo

g!a., es su personal y el aprovecha.lliento de este. 

Aunado a l.o anterior,cabe recordar que, el principal. 

t'aotor del. proyecto de pro•ociÓn del servicio es la 

relación interpersonal que se pueda lograr entre el 

personal de la. organización y el oliente o prospecto 

debido a la. siailitud de l.os productos que ofrecen -

Alf'a y 1s.s de"""s Instituciones de crédito. 
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Gl.ourio de TéZlllinoa 

Act.i'ridad. J:l trabe.jo necesario pua t.enina.r un evento p&rt.iCJ! 

lar en una red PERTr una. a.ot.iYidad conauae tieapo, -

el cuál. es la. 'llU'iable principal en. ún siatem& PERT. 

Adainiet.raciÓn • .11:1 proceso de coordinar la actividad individual 

7 grup;ü hacia. l.aa aetaa del grupo. 

Adainiat.raeiÓn par Objetivoa. Ea una. técnica a.dJainist.ratiV11. que 

consta de los siguient.es ele11entcs principalea 1 

1) UD superior y un subordina.do se reunen para disc~ 

tir .,. eata.blecer conjunta.mente lae aeta.a al.canza.blea 

por e1 subordinado :ra 2) el superior y el subordina

do se reunen de nuevo, después de que se han pl.a.n~ 

do las .. t.aa iniciAl.1111, pa.r.i evaluar el rendiaiento 

del subordina.do en tÓ:r11inoa de las aataa preeatable

cid&s. 

Autoridad. 11:1 derecho leg:Ítiao a utilizar recurso• &a1$Dadoa 

pa:ra. logz:a.r una ta.rea u objetivo delegado. Ea el de

recho a da.% ordenes 1 a. una obediencia. exa.cta. 

Cohesión de grupo. Ia. a.tracción de loe aieabroa del grupo en -

tér.inoe del deseo. Ea la •adhesión• al grupo. 

C~ict.o intergrupo. Una :!or111& de c:ott.t'licto que existe e11 loe

grupos debido a teaas coao recursos liaita.dca, pro -

blmaaa de eo11unicaciÓn o dii'erentea pe=epcionee de 
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Criterio dal aá'xiaa.x. Bl gerente optÚista c:ee que aolo oeurr,1 

ran loe resultadoa mas :f'avo:i:ablea, 7 d.ecide -itaiza.r 

l& 11a7or ganancia. 

Criterio dal aáxiah. El adainiatrador peailliata opina que solo 

sucedan. el resulta.do eenoa favorable 7 por lo tanto, 

decide ..Úiaizar el rendiaiento al aÍniao. 

Criterio del a!niaax. El gerente =ee que, una. vez que ae toma

una dacisiÓn 7 ocurre un suceso,he.bra &lgÚn castigo, 

7 selecciona la. est:ra~g:l.a que produzca el aenor ca.a

tigo. 

Criterio de ra1:Ón insuficiente. S:1 un adainiatrador opera. bajo

condicionea de incertidwlbre, ea supona que ex:iete 

una. probabilidad igual do que ca.da uno d.. los poaiblea 

eetadoa de la natw:alea o de la.a acciozoea coapetiti

.,... puada. cx:u=i:r:. 

DJ.reeciÓn. Una subtUnoiÓn del control, qu• H re:f'iere al hecho 

de :interpretar laa ord.enea para un aubcrd.inz>do. 

Bnriqueciaiento dal trabajo. Sugerido :f'oraala6io~ por Hersbarg, 

iapl:ica. incorporar dentro da los t:caba.joa individual-

ea un -70-r. alcance para. logro paraonal, reconociai 

anto 7 responsa.bllidad. Se refiere al reto=aiento 

de loa f'actorea aotiva.ciona.lea 7 solo inoidental.aenta 

a :tactorea de -ateniaiento. 



Batraté'gi&a orggnizacion&J.ea. Lo4 criterios genera.les c¡ue utili

zara la organizaeioÓ para logzar sua objetivos organi

u.eiona.1 .... A.demás, son las directrices principa.1ea 

que respetará la. orga.nizaci.Dn a.l perseguir sus objeti

voa. 

Estructura de la. orga.niza.eiÓn, Ea el eu&cl:ro de t:ral:ajo definido 

:f'o%:!11Al.aente pa%3. la.a relaciones entre actividad.es 7 

autcridadea. Ea ~al conc:.ep-to biol.Qgico de ea 

quel.et.o. 

EstxuctU%'& pi%aaid&l. Ea maa estructu:i:a c¡ue :f'oaenta traaos eatz:!. 

choe de control, una. gran cantidad de nlYel.ea adtlliAU

trativos y una. to.a de decisiones .ás centralizada.a. 

11'%ustración. Esto ocurre cuando loo indiYiduoa no son capacea de 

sa.tiat'acer sus necesidad.ea. La frustración puede orig! 

na.r un eaaportamiento o conducta. poaitiva enea.mi.nada. a 

1& sol.ueió'n de probl.,...... o una. conducta negativa. 

P'unciÓn de control. Toda a.ctirlda.d Ad.!llinist:r:t.ti"" que se lleva. a 

cabo pa.xa. asegur.ane de <lUe laa open.cianea a.ctualea -

VILn de a.cuerdo coa un plall. 

1'uncj,on de pla.nea.ción. Todluo la.a aetivida.dee gerencia.les c¡ue cos 

ducen a la detinición de las metas y & la deteJ:lliDaCiP 

an de lo8 aedios aprop~ para logra.r dichas aeta.a. 

Crupa ~o~l. Un grupo c¡us ae des&rroll.a aparte de loe pla.nes

o:f'icla.lea de le. ac!Jllini.!Stzacio'a y opera. como una subeuJ, 

tura dentro de la organiza.eiÓn. 
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Grupo laboral. 011 grupo f'ors&l. de peraooaa que trabajan coao mu. 

unidad pe.x:a. llevar a. cabo una ta.rea. 

Liderazgo. Un término lllJ.T det'inido. aunque nebul.oso. En el con

texto de la Eacuela Conch¡ctiata, el téndno se ref'iere 

a l.a cap&eidad de u.na persona. para inf'luir en la.a act.!, 

Tidadee de loa discípulos en un pla.nteaaiento de ors;..

nizacioh. Se acentúe. el hecho de que los lidere• deben 

interactuar con los discípulos para. ser inf'l.u;yentes. 

Jlloti-ción. El estado interior que a.ctiva o mueve. Se puede des

cribir coao lae condiciones iapulsivaa interna.a que 

conducen y aotivan. 

Objetivos. Seisalan loa reeultadoa que ae esperan lograr en el -

:ruturo. como producto de l.a acciÓ11 de los intagn.ntes 

da la org¡uiicación y de 1a aplicación del proceso adlll.!, 

niab:ativo. 

Planea.ciÓn estratégica. Un proceso de planeaciÓn que trata de 

l.aa aeta.a a largo plazo, selección de actividades pan 

lognu- ta.les aetas y asigna.ciÓn de loa racu:raoa a esa.a 

actividades. 

Penetración. Increaento del nÚJllero de usuarios. por l.& preferen

cia de un bien o servicio, en un mercado predeterlllina.

do. 
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Pol!ticaa, Son nonias generales que seiialan el c:aJDino a seguir -

para lograr los objetivos¡ se CAracterizan por ser :t'l~ 

xibles, puesto que indican los límites dentro de los -

cuales so encuentra el caapo de decisión para quienes 

se ha delegado la. responsabilidad de tomar decisiones. 

Procediaientos. Son los planes que describen detalladamente la -

secuencia de los pasos que deben seguiree para ejecu 

ta.r ciertas actividades de la aanora ..ás eficiente, 

Progra.aaa, Son pl.aAea que agrupan & dinrsas actividades que han 

de ejecutarse para obtener un !in concreto, ae carac't!, 

rizan por deterainar el !actor tie•po en la realiza -

c1Ón de laa actividir.dee, 

Promoción. Ea el té'rmino general que representa el C&llpo aapl.ÍS_! 

ao de 1A colllWlica.ciÓO de ventas, publ.icidad, ventaa 

personal.es y proaociOÚ de v-entaa. 

Preaupuesto, Son l.a expresión que se da en ·.érainos nW.ericos a 

loe plan•¡ f'oraul.ar un presupuesto es planear, pero -

además al ser aprobado y establecido se convierte en -

un 11edio etieaz de control en las a.ctividadea de un O!: 

ganisao social.. 

Reglaa, Son nor.ae especiticas que senal.an la8 acciones y decis,! 

one11 que deben &dopt&rlle ante situacione11 deteraina.da8 

e11 decir, establecen precl.saaenta lo que se debe hacer 

o no hacer en la Ida- f'o:rma cada vez y sin deeviación 

peraitida. 
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Sega-t&ciÓn de aerca.do. Ee la est.rat.égi& de subdividir un ·~ 

do het<0rc~neo en grupos 1 ea.da uno de los cuales es h,2 

aogeneo desde al.i;t.Úl punto de vista. Esto peraite de11a

rrol:La.r u: prograaa ds aerc:adoteonia singular pa.ra ca

da aegae.at.o. · 

Se:n-ioios. Son act.iYidades, beneficios o sa.tiataccionea que ot~ 

cen en 'renta. o ae brindan en :relación a. la venta de 

product.oe. 

Toa& de decisionsa. WI la. proe.au.ción de una solucioÍI &J.te:r:n&ti-

Ya eepecJ..!'!.ca. 

Yanta personal., Se u::a de las tres .principales aotividadaa pro•.2 

e"..onalea ~ generan una co111W1icaoiÓn de peraoaa. a P"l: 

aona ant.re loa especi&liat&s en 11ercadoteonia Y loa 

11ie11broe de au aercado. 
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